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Der e/mCommerce Markt ist einer der am stärksten wachsenden Märkte für den Absatz von Waren
und Dienstleistungen in Deutschland. Bis 2020 wird erwartet, dass 20% des Umsatzes aus dem Ein-
zelhandel (Non-Food) über elektronische Medien abgewickelt werden. Um erfolgreich in diesen
Markt eindringen und bestehen zu können, sind genaue Kenntnisse über den Kunden und die rele-
vanten Marktstrukturen sowie die Beherrschung der notwendigen Technologien notwendig. Die
Entwicklungen des Internet und dessen Möglichkeiten (Web 1.0 à Web 3.0) sowie des Nutzerverhal-
tens zeigen auf, dass über die Technologie, die Produkte oder über den Preis alleine keine Wettbe-
werbsvorteile mehr generiert werden können. Marken- und Multi-Channel-Management, Serviceleis-
tungen, die Interaktion mit dem Kunden sowie die Interaktion der Kunden untereinander (z.B. User
Driven Innovation, Social Media bzw. Social Commerce) und die Beachtung relevanter Erfolgsfakto-
ren rücken damit verstärkt in den Fokus, um Raum und Potenziale für geeignete Strategien zur Gene-
rierung von Wettbewerbsvorteilen zu schaffen. Auf lange Sicht werden sich daher nur die Anbieter
behaupten können, deren Business Models genau auf den Zielmarkt und die Kundenbedürfnisse zu-
geschnitten sind bzw. neue Märkte durch das Wecken neuer Bedürfnisse erschließen oder durch eine
geschickte Gestaltung ihrer Business Models Effizienzvorteile und damit auch Kostenvorteile gegen-
über dem Wettbewerb realisieren. Unternehmen wie Amazon, Dell, Ryan Air, 3M, Xerox, Virgin, Nin-
tendo, Würth, Nokia, Lego, facebook, Google, etc. stellen eindrucksvoll dar, wie die (teils revolutionä-
re) Neuentwicklung bzw. Transformation ganzer Business Models oder Teile davon, häufig auch als
Business Model Innovation bezeichnet, zu neuen Erlösquellen, Kundenzuwachs oder Wettbewerbs-
vorteilen führen kann.
Business Modeling kann dabei zusammenfassend als der Vorgang zur Erstellung eines Business Mo-
dels bezeichnet werden, wobei Business Modeling nicht gleich Business Modeling ist. Diese Arbeit
unterscheidet zwischen Entrepreneurial Business Modeling und Formal Business Modeling und be-
fasst sich in ihrer Zielsetzung primär mit der Herleitung des Begriffs Entrepreneurial Business Mode-
ling sowie damit verbundener Methoden und Werkzeuge. Dabei wird eine Einordnung in das Requi-
rements-Engineering vorgenommen sowie ein Vorgehensmodell für Entrepreneurial Business Mode-
ling und ein Business Model-Framework, zur Darstellung und Beschreibung von Business Models,
entwickelt. Sowohl das Vorgehensmodell als auch das Business Model-Framework sollen dabei den
Anspruch der Allgemeingültigkeit erfüllen. Zusätzlich werden zwei Prototypen vorgestellt, die Entre-
preneurial Business Modeling-Aktivitäten unterstützen sollen. Vier Fallbeispiele aus dem studenti-
schen und wirtschaftlichen Umfeld stellen die Praxistauglichkeit der im Rahmen dieser Niederschrift
erarbeiteten Artefakte unter Beweis und deuten auch auf eine bestimmte Allgemeingültigkeit hin.
Diese praxisorientierte Arbeit ermöglicht einen grundlegenden Einblick in ein junges Forschungsge-




Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht Männer zusammen
um Holz zu beschaffen, Aufgaben zu vergeben und die Arbeit einzuteilen,
sondern lehre die Männer die Sehnsucht nach dem weiten, endlosen Meer.






Casedesus-Masanell & Ricart (Harvard Business Review, JAN-FEB/2011)
1.966.514.816! - Das ist die Anzahl der Internetbenutzer weltweit per 04.03.2011 (30.09.2009:
1.733.993.741) [Mini11]. Das Internet und sein schier unerschöpfliches Potenzial - vom Web 1.0 zum
Web 3.02 - fasziniert die Menschen bereits seit ca. zwanzig Jahren und nicht nur die Anzahl der Inter-
netbenutzer erreicht ständig neue Dimensionen, sondern auch die der Unternehmen, die das Inter-
net nutzen, um ihre Geschäftskonzepte in der Online-Welt umzusetzen. Mit Blick auf e/mCommerce
bestehen für Entrepreneure heute sehr gute Chancen ein Geschäftsmodell unter Berücksichtigung
kritischer Erfolgsfaktoren, zu entwickeln und über ein Startup in den Markt zu überführen.
Die aktuellen Zahlen des Branchenverbandes BITKOM stellen eindrucksvoll dar, welche Reichweite
der eCommerce bereits besitzt. 42% der deutschen Internetbenutzer kauften im Jahr 2008 online
Waren ein, 2009 waren es bereits 56%. Damit belegt Deutschland hinter Norwegen (70%), Großbri-
tannien (66%), Dänemark (64%), den Niederlanden (63%), Schweden (63%) und Luxemburg (58%)
den siebten Platz im europäischen Vergleich [Bitk11]. Neben der Zeitersparnis als Hauptgrund für
den Online-Einkauf, stellen eine hervorragende Versandlogistik, kurze Lieferzeiten aber auch ein ho-
her Verbraucherschutz nennenswerte Treiber und Erfolgsfaktoren des eCommerce in Deutschland
dar [Bitk09b]. Betrug der Online-Umsatz mit Waren im Jahr 2008 noch 13,4 Mrd. EUR, werden für
2009 15,4 Mrd. EUR (+15 %) erwartet. Von einem steigenden Trend profitieren nicht nur Versender
sondern auch Anbieter von digitalen Dienstleistungen. So wird der Umsatz bspw. für Musikfiles, Onli-
ne-Tickets & Buchungen von 5,9 Mrd. EUR im Jahr 2008 auf voraussichtlich 6,2 Mrd. EUR im Jahr
2009 angestiegen sein, wodurch der Gesamt-Online-Umsatz in Deutschland in 2009 ca. 21,6 Mrd.
EUR betragen haben wird [Bund09].3
Eine weitere Perspektive, die eine zunehmende Bedeutung für Unternehmen einnehmen wird, ist die
Welt der mobilen Technologien. Mehr als vier Milliarden Mobilfunkanschlüsse wurden 2009 weltweit
registriert [Bitk09d].
1 http://blogs.hbr.org/cs/2011/01/the_next_big_thing_in_managing.html
2 vgl. [Dunk08], [Alby07], [Heng10] und [Fugl10]
3 Schätzungen des Bundesverbandes des Deutschen Versandhandels, belastbare Zahlen lagen zum Zeitpunkt der Niederschrift nicht vor
"Business model innovation will become as important as technological innovation […]"
"There has never been as much interest in business models as there is today; seven out of 10 com-
panies are trying to create innovative business models, and 98% are modifying existing ones,
according to a recent survey."
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Im Jahr 2010 werden es schätzungsweise mehr als fünf Milliarden sein [Bitk10]. Mit über 110 Millio-
nen Anschlüssen in Deutschland waren im Jahr 2009 weit mehr Mobilfunkkontrakte im Bestand der
Provider als das Land Einwohner zählt ([Bitk09a], [Stat09]) und jedes zweite Kind im Alter von sechs
bis dreizehn Jahren hat in diesem Jahr ein Mobiltelefon besessen (ca. 52%) während der Anteil der
unterwegs erreichbaren Jugendlichen bis zum Alter von 19 Jahren sogar 95% betragen hat [Bitk09c].
Aus einer Befragung von über 240 Branchen-Experten geht hervor, dass 80% der Befragten die Mei-
nung teilen, dass der mCommerce in den letzten Jahren erheblich an Bedeutung gewonnen hat und
in den kommenden Jahren weiter an Bedeutung gewinnen wird [Schö09].
Die rasante Verbreitung von Handys und weiterer mobiler Endgeräte wie Smartphones, Netbooks,
etc. bietet Unternehmen die Möglichkeit (zusätzliche) Geschäftsmodelle und Erfolgsideen sowohl im
mCommerce zu realisieren oder auszubauen. Im Hinblick auf diese Entwicklung und die steigende
Popularität des eCommerce & mCommerce erwirtschaften etablierte Unternehmen zunehmend hö-
here Umsätze in der (mobilen) elektronischen Welt. Dabei sehen sie sich zunehmend immer höheren
Komplexitätsniveaus, schnell wechselnden Entwicklungen in gesellschaftlicher, regulatorischer und
technischer Hinsicht, sich rasch ändernden Kundenbedürfnissen sowie einer steigenden Wettbe-
werbsintensität gegenüber.
Um die Wettbewerbsfähigkeit zu erhalten muss geschäftliches Zusammenwirken schneller erfasst
und gestaltet werden. Dabei bedarf es innovativer Vorgehensweisen, einem fundamentalen Wissen
hinsichtlich Anforderungen des Unternehmens wie auch des Umfelds und der Kenntnis über (kriti-
sche) Erfolgsfaktoren. Kritische Erfolgsfaktoren dienen im Allgemeinen als Basis für den langfristigen
Ausbau von Wettbewerbsvorteilen ([Böin01], [Köpp03]). Da ein bspw. großer Teil innovativer Ge-
schäftsmodelle (Business Models) technologiegetrieben ist und Kunden in digitalen Märkten in aller
Regel nur über eine Software-Schnittstelle mit dem Unternehmen kommunizieren, werden in derar-
tigen Unternehmen der Technologie- und Innovationsorientierung eine besonders hohe Bedeutung
als kritische Erfolgsfaktoren beigemessen. Der Schlüssel zum nachhaltigen Unternehmenserfolg liegt
in diesem Fall darin, ein richtiges, bestimmtes Maß an Technologiekomplexität bei maximalem Kun-
dennutzen zu finden ([Böin01], [RuEl09]).
Veränderungen im Marktumfeld, hervorgerufen durch (a) Globalisierungseffekte, (b) immer kürzere
Produktlebens-, Innovations- und Technologiezyklen, (c) neue Technologien, (d) sinkende Marktein-
trittsbarrieren, (e) gesellschaftliche Trends und (f) sich ständig ändernde Kundenwünsche, stellen
Unternehmen vor immer neuere Herausforderungen und nicht zuletzt hängt ihr Wettbewerbserfolg
durch die Antizipation dieser Herausforderungen ab. Die rasante (Weiter-)Entwicklung von Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien hat zu grundlegend veränderten Nutzungsszenarien, Ge-
schäftsfeldern wie auch Kooperationsmodellen geführt, weshalb sich dieser Trend ungebrochen fort-
zusetzen scheint. Beispielhaft seien hierfür in Bezug auf die beschleunigte Veränderung von Unter-
nehmen und deren Produkten Nokia (von Papiererzeugnissen über Gummiwaren zum Telekommuni-
kationshersteller) oder Amazon genannt (vom Online-Buchhändler über Market-Place-Provider hin
zum Cloud-Computing-Dienstleister). Es sind dabei vor allem Unternehmen wie Amazon, Apple,
Google oder facebook (vgl. auch [Hame10]) die häufig in der Fachliteratur als Best-Practice-Beispiele
herangezogen werden, denn sie haben es wie kaum ein anderes Unternehmen verstanden, sich auf




Aufgrund dieser Entwicklung ist häufig zu beobachten, wie Unternehmen mit mehr oder weniger
Erfolg versuchen, ein erfolgreiches bzw. erfolgversprechendes Business Model direkt oder modifiziert
auf sich zu übertragen und damit auch einen massiven internen Transformationsprozess anstoßen.
Die Fähigkeit zur Transformation kann dabei durchaus als kritischer Erfolgsfaktor bezeichnet werden,
durch die sich erfolgreiche Unternehmen häufig von ihren weniger erfolgreichen Wettbewerbern
unterscheiden [Kurp09]. Transformation kann in diesem Zusammenhang als die Bewertung, Entwick-
lung/ Gestaltung/ Veränderung und/ oder Einführung von Informationssystemen, Applikationen,
organisatorischer Prozesse, Unternehmensstrukturen, Machtstrukturen, etc. verstanden werden.
Risiken müssen dabei umgangen und Chancen zur Umsetzung der Potenziale genutzt werden
[ÖsWi03]. Transformation betrifft alle Unternehmensbereiche, vom Top-Management bis zur opera-
tiven Ebene und ihr "Erfolg oder Misserfolg hängt vom Verhalten und der Einstellung der Beteiligten
ab" [Baum08]. Methoden respektive Vorgehensmodelle nehmen dabei eine besondere Rolle ein




Ein Schlagwort, das heutzutage häufig in Zusammenhang mit der Wandlungsfähigkeit von Unter-
nehmen gebracht wird und vor allem in den letzten 15 Jahren sowohl in Wissenschaft als auch Praxis
an Bedeutung gewonnen hat, ist der Begriff des Business Models und damit einhergehend auch der
Begriff Business Model Innovation. Zwar wurden Business Models schon vor den Erfolgen von Ama-
zon.com Inc.4 Google Inc.5, Facebook Inc.6, Twitter Inc.7 und Co. zur Analyse und Beschreibung der
Schlüsselfaktoren von Unternehmenserfolg herangezogen, jedoch erlangten sie erst seit dem Beginn
der New Economy eine breitere Aufmerksamkeit. Unbestritten scheint, dass das Wirken rund um
Business Models bereits heute eine enorme Bedeutung und Aufmerksamkeit erfährt und in Zukunft
weiter an Bedeutung gewinnen wird.
Das Business Modeling, nicht zu vergleichen mit dem Business Model-Management (vgl. Abschnitt
2.1.3), unterstützt Unternehmen dabei, Wettbewerbsvorteile bzw. nachhaltiges Wachstum und Pro-
fitabilität durch die Entwicklung neuer Business Models sowie durch die Modifikation bestehender
Business Models zu erlangen. Es ist zu beobachten, dass der Vorgang des Business Modeling selbst,
d.h. die mitunter kreative Erstellung von Business Models, nur in den Köpfen weniger Entrepreneure,
Unternehmer, Manager respektive Berater eine entsprechende Berücksichtigung bzw. Anwendung
findet. Mit anderen Worten, die Schwerpunkte der Transformation von Unternehmen werden noch
deutlich auf das operative Business Model-Management und Prozess Management gelegt, bspw. in
Form zyklischer Prozesse zur Strategieentwicklung und Unternehmensplanung, zur Budgetierung





Nach Roland Berger besteht in Deutschland Nachholbedarf "beim Innovations- und Technolo-
giemanagement und bei Konzepten zur Steigerung der Personalproduktivität"
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Das Management, d.h. die Führungsebene eines Unternehmens, befasst sich damit derzeit noch sehr
viel mehr mit dem konkreteren WAS und WIE, weniger jedoch mit dem notwendigen und grundle-
genden, teils aber auch abstrakteren, WER und WARUM. Nicht selten mangelt es daher an Methoden
oder vorhandene Methoden erweisen sich als nicht ausreichend geeignet [Baum08] um das WER und
WARUM zu hinterfragen und zu gestalten. In der Praxis haben sich bereits einige (ganzheitliche) Mo-
dellierungsmethoden, z.B. zum Management von Transformation, etabliert, u.a. BPMN, BMM, UML,
RUP, i*, das e3value-Framework, ARIS, der St. Galler Ansatz des Business Engineering, etc. ([BrZa09],
[Sama+08]). Gespräche und Erfahrungen aus der Praxis ([Buch09], [Pohl09], [Wamp09]) haben je-
doch gezeigt, dass die originäre Aufgabe des Business Modeling zu Beginn häufig informeller und
kreativer Natur ist und aus diesem Grund heraus in erster Linie Entrepreneure, Unternehmer, Füh-
rungskräfte, fachlich versiertes Personal unterschiedlicher Organisationseinheiten und Unterneh-
mensberater damit konfrontiert sind.
Aus diesem Kontext heraus erscheinen die genannten Werkzeuge aufgrund ihrer Komplexität, Mäch-
tigkeit sowie kurzfristigen Erlernbarkeit, Anwendbarkeit und Leichtgewichtigkeit als unpraktisch und
ungeeignet, um Anwender ohne Software- bzw. System-Engineering-Kenntnissen adäquate und ge-
eignete Methoden für ein informelles und kreatives Business Modeling zur Verfügung zu stellen.
Während Vorgehensmodelle im Business Engineering bereits ausreichend wissenschaftlich diskutiert
wurden und in der Praxis angewendet werden, stehen dem Business Modeling vergleichsweise wenig
bis kaum Modelle zur Verfügung.
1.3 Zielsetzung
Der Terminus Business Model kann vor allem mit Schlagworten wie Startup, New Economy, Entre-
preneurship, Web 2.0, eCommerce, mCommerce, Social Commerce bzw. Social Media in Verbindung
gebracht werden. Darüber hinaus dient das Business Modeling als Vorgang zur Erstellung oder Ände-
rung eines Business Models und kann damit sinnbildlich als "Akt kreativer unternehmerischer Schöp-
fung" aber auch als "Akt der schöpferischen Zerstörung" (vgl. hierzu [ScSe05]) betrachtet werden.
In beiden Fällen kann in letzter Konsequenz von der "Schaffung von etwas Neuem" ausgegangen
werden, was in der Praxis besonders häufig auf Startups bzw. das Unternehmertum (Entrepreneu-
rship) zutrifft und sich im Rahmen dieser Arbeit auch verständlicher und in einem überschaubareren
Umgang im Kontext von Startups bzw. Entrepreneurship darstellen lässt. Unter einem Startup wird
im Rahmen dieser Niederschrift ein erstmalig gegründetes, junges, noch nicht am Markt etabliertes
Unternehmen verstanden, das einen Markteintritt vorbereitet bzw. gerade in einen Markt eintritt





Damit diese Arbeit einen geeigneten Fokus erhält, der zum einen eindeutig der Wirtschaftsinformatik
zugeordnet werden kann, zum anderen den Akt des Schaffens an der Forschungsfrage auszurichtet,
wird im Speziellen die Entwicklung von e/mCommerce Business Models aus der Sicht der Rolle eines
Entrepreneurs eingenommen. Aus diesem Grund wird der kreative 9, informelle/ informale10 Vorgang
der Erstellung eines Business Models im Rahmen dieser Niederschrift als " Entrepreneurial Business
Modeling", im Kontext von Wachstum durch Kreativität , bezeichnet. Hinsichtlich einer genaueren
Darstellung der Bedeutung dieses Terminus sei an dieser Stelle auf Kapitel 3 verwiesen, in dem aus-
führlich darauf eingegangen wird. Demgegenüber wird die formale Erstellung eines Business Models,
bspw. im Rahmen des Business Process Reengineering 11, unter Zuhilfenahme formaler Modellie-
rungstechniken (bspw. Tropos12, KAOS13, e3value [GoAk03], ARIS [Sche96], BPMN [Lank05], UML
[LaCa07], etc.) als "Formal Business Modeling " bezeichnet. Hieraus resultierende Themen und Fra-
gen werden im Rahmen dieser Arbeit jedoch nicht weiter verfolgt. Bezüglich einer genaueren Defini-
tion und Einordnung des Begriffs Entrepreneur sei an dieser Stelle ebenso auf Kapitel 3 verwiesen, in
dem vor allem die Werke von Leibbrand und Danz [LeDa01] sowie Faltin [Falt10] zur Bestimmung
dieses Begriffes herangezogen werden. Die Begriffe eCommerce und mCommerce werden in den
Abschnitten 2.3.2 und 2.3.3 ausführlicher definiert.
Das Entrepreneurial Business Modeling  soll neben einer genaueren Bestimmung auch eine Einord-
nung in den Kontext des Requirements Engineering erfahren. Eine weitere Zielsetzung besteht darin,
das Entrepreneurial Business Modeling  in die Wachstums- bzw. Lebenszyklen eines Unternehmens
einzuordnen, um bspw. die Frage zu beantworten, welchen Anteil das Entrepreneurial Business Mo-
deling von der Ausformulierung einer Idee bzw. Vision bis hin zu deren Implementierung und opera-
tiven Betrieb einnimmt. Damit verbunden soll eine Art Vorgehensmodell zur Erstellung von Business
Models vorgeschlagen werden, das die klassischen Elemente des strategischen Managements bein-
haltet und eine konsequente Orientierung an Erfolgsfaktoren berücksichtigt.
Da dem Thema Business Models im strategischen Kontext erst seit vergleichsweise kurzer Zeit eine
stärkere Aufmerksamkeit durch Wissenschaft und Praxis gewidmet wird (vgl. auch Abb. 9), scheinen
sich derzeit kaum bis wenige Forschungsarbeiten mit dem Prozess bzw. dem Vorgang der Erstellung
von Business Models, d.h. dem Business Modeling zu beschäftigen. Damit herrscht augenscheinlich
ein Mangel an geeigneten praxisorientierten und wissenschaftlich fundierten Vorgehensmodellen.
Ebenso scheint es an Werkzeugen zur Erstellung und Veränderung von Business Models in einem
frühen Stadium eines Unternehmens bzw. einer Geschäftsidee zu fehlen in der vor allem Kreativität
und Flexibilität gefragter sind, als die Einhaltung formaler Kriterien oder Regeln (Policies), wie sie bei
etablierten Unternehmen mit hoher Formalisierung gelten, in denen der Blick häufig auf Wachstum
durch Effizienz gerichtet ist. Abb. 1 stellt in diesem Zusammenhang eine erste zentrale Übersicht
über den Forschungsgegenstand dieser Arbeit heraus, die durch den inneren Pfeil repräsentiert wird.
9 schöpferisch, Ideen haben und diese gestalterisch verwirklichen [Scho00]
10 nicht auf vorgegebenen Regeln, Richtlinien beruhend; der Information dienend [Scho00]
11 siehe hierzu auch [Sche03]
12 siehe Abschnitt 2.4.3.2
13 siehe Abschnitt 2.4.3.3
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Eigene Darstellung basierend auf [Wirt10]
Ein weiteres Ziel dieser Arbeit stellt der Versuch dar, ein informelles, strategieorientiertes Werkzeug
zur kreativen Arbeit an Business Models abzuleiten. Ein konkreter Beitrag der Wirtschaftsinformatik
ergibt sich im Besonderen dadurch, dass eine methodische Unterstützung in Form eines Werkzeugs
(Prototyps) vorgestellt wird, der betriebswirtschaftliche Problemstellungen, in diesem Fall die Unter-
stützung bzw. Dokumentation von Entrepreneurial Business Modeling-Aktivitäten , zu lösen ver-
sucht. Diese Arbeit soll insgesamt einen Beitrag dahingehend leisten Business Models schneller und
sicherer zu konzipieren/ modellieren, zu implementieren und am Markt zu platzieren. Aus dieser
Zielsetzung resultieren folgende, für diese Arbeit relevante Forschungsfragen:
Abb. 1: Zielsetzung des
Business Modeling
· Was ist Entrepreneurial Business Modeling?
· In welchem Kontext wird Entrepreneurial Business Modeling angewendet?
· Wie weit kann Entrepreneurial Business Modeling formalisiert werden?
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Im Rahmen dieser Arbeit wird die Entwicklung einer Methode beschrieben welche das Ziel hat, Lü-
cken in diesem noch jungen Forschungsfeld zu schließen. Dabei besteht nicht der Anspruch ein bis ins
kleinste Detail ausgearbeitetes Vorgehensmodell zu entwickeln, das bspw. eine detaillierte Betrach-
tung oder Darstellung einzelner Rollen und Aufgaben berücksichtigt bzw. bereits Validierungs- bzw.
Verifizierungsmechanismen berücksichtigt. Es geht auch nicht darum, einen vollumfänglichen Proto-
typ vorzustellen. Vielmehr gilt es, durch die fundierte Beantwortung der Forschungsfragen einen
ersten Einblick und adäquaten Überblick über das Entrepreneurial Business Modeling  zu bieten und
mögliche Hilfsmittel und organisatorische Zusammenhänge herzustellen um daraus weitere For-
schungsarbeiten abzuleiten.
1.4 Aufbau der Arbeit
Der grundsätzliche Aufbau leitet sich unmittelbar aus der Zielsetzung ab, wird in Abb. 2 skizziert und
orientiert sich an der Forschungsmethode und Zielsetzung dieser Arbeit. Ausgehend von der in Kapi-
tel 1 geschilderten Ausgangsituation, Problemstellung und Zielsetzung widmet sich Kapitel 2 den
relevanten Grundlagen und der Klärung der Begriffe Business Modeling, Strategie, kritische Erfolgs-
faktoren und Early Requirements Engineering. Kapitel 3 behandelt die Einordnung von Entrepreneu-
rial Business Modeling in das Requirements Engineering und die Ableitung spezifischer Anforderun-
gen an das Entrepreneurial Business Modeling im Hinblick auf die Gestaltung von Geschäftsmodellen
im kreativen, semiformalen Kontext in den frühen Phasen einer Unternehmensgründung. Mit Kapitel
4 beginnt die eigentliche Methode, die aus einem Vorgehensmodell (Kapitel 4), einem Visualisie-
rungskonzept (Kapitel 5) und einem Software-Werkzeug besteht (Kapitel 6). Das Vorgehensmodell
beschreibt nach Stahlknecht und Hasenkamp [StHa05] eine Folge aller Aktivitäten, die zur Durchfüh-
rung von Entrepreneurial Business Modeling in Form eines Design-Loops notwendig sind. Darüber
hinaus stellt das Vorgehensmodell ebenfalls einen Handlungsrahmen hinsichtlich der Implementie-
rung (Bridge-Phase) und des operativen Betriebs (Administration-Loop) von Business Models aus der
Design-Phase heraus vor. Es dient der Komplexitätsreduktion hinsichtlich der Erstellung eines Busi-
ness Models, soll zur Identifikation von Stärken, Schwächen, Chancen und Risiken führen und die
Umsetzung/ Implementierung unterstützen.
Kapitel 5 beschreibt daraufhin ein informelles Visualisierungskonzept in Form eines Business Model-
Frameworks (Posters), das als kreatives Werkzeug sowohl zu Beginn des Design-Prozesses als auch
als begleitendes und abschließendes Werkzeug Anwendung finden soll. Es dient der Strukturierung
und Visualisierung von Aktivtäten und wichtigen Zusammenhängen, reduziert die Komplexität der
Beschreibung von Business Models und soll ein ganzheitliches Verständnis schaffen. Das Framework
beruht auf Erfahrungswerten sowie auf wissenschaftlichen/ empirischen Erkenntnissen und stellt den
Handlungsrahmen hinsichtlich der Gestaltung von Business Models dar. Kapitel 6 wird basierend auf
die in Kapitel 3 identifizierten Gestaltungsfaktoren und Business Model-Komponenten, das in Kapitel
4 vorgestellte Vorgehensmodell und das in Kapitel 5 vorgestellte Visualisierungskonzept in Form ei-
nes Business Model-Frameworks einen Prototyp vorstellen. Dieser Prototyp stellt einen Versuch dar,
die informellen und formalen Anforderungen an das Entrepreneurial Business Modeling über ein
Werkzeug abzubilden. Erfahrungen hieraus sollen der Entwicklung einer Standardlösung dienen, die




Kapitel 7 beschreibt eine begleitende wie auch abschließende Validierung der entwickelten Methode
im Rahmen des Aktionsforschungsansatzes. Dabei wird die Anwendung der Methodenelemente, d.h.
des Vorgehensmodells, des Posters und des Software-Werkzeugs aus der Perspektive von Studieren-
den (praxisorientierte Lehre & Gründungsworkshops) und von Unternehmern bzw. betroffenen An-
gestellten (Startup & Konzern) beschrieben. Kapitel 8 bildet mit der Beurteilung hinsichtlich Wirk-
samkeit und möglichen Weiterentwicklungen den Abschluss dieser Niederschrift.
1.5 Wissenschaftliche Einordnung
Die vorliegende Arbeit ist der Wirtschaftsinformatik zuzuordnen. Sowohl das eBusiness als auch das
mBusiness können als wesentliche Aufgabenfelder dieser Disziplin zugeordnet werden. Dabei kann
die Wirtschaftsinformatik selbst als Real-, Formal- oder Ingenieurswissenschaft angesehen werden.
Als Realwissenschaft  "befasst sie sich mit der Beschreibung, Erklärung,  Gestaltung  [...] [von Informa-
tionssystemen; ARU] und deren Einsatz in Wirtschaft, Verwaltung und dem unmittelbaren privaten
Lebensumfeld. Die Wirtschaftsinformatik ist ebenso eine Formalwissenschaft  [Hervorhebung ARU] ,
da die Beschreibung, Erklärung, Gestaltung und Vorhersage von Informationssystemen der Entwick-
lung und Anwendung formaler Beschreibungsverfahren und Theorien bedürfen. Darüber hinaus ist die
Wirtschaftsinformatik eine Ingenieurswissenschaft [Hervorhebung ARU], da insbesondere die Gestal-
tung von Informationssystemen eine Konstruktionssystematik verlangt" [Laud+10].
Abb. 2: Aufbau der Arbeit
  Einleitung
10
Dabei hat die Wirtschaftsinformatik ihren Ursprung sowohl in den Wirtschaftswissenschaften als
auch in der Informatik, woraus zu schließen ist, dass die Wirtschaftsinformatik als Schnittstellendis-
ziplin zwischen der Betriebswirtschaftslehre und der Informatik angesehen werden kann. Ein zuneh-
mender Erkenntnisaustausch mit anderen Disziplinen (z.B. Verhaltens- und Kommunikationswissen-
schaften, Medizin, etc.) ist erkennbar ([Laud+10], [Beck+03]). Hinsichtlich den Aufträgen und den
Forschungszielen der Wirtschaftsinformatik kann zwischen dem methodischen und dem inhaltlich-
funktionalen Auftrag in einer Zweck-Mittelbeziehung sowie zwischen den Erkenntniszielen und den
Gestaltungszielen unterschieden werden (siehe Abb. 4), die sich an übergeordneten Paradigmen wie
Automation, Unterstützung, Integration, Befähigung oder Vollvirtualisierung orientieren können
[Laud+10]. Mit Bezug auf die Forschungsmethode konstatieren Laudon et al., dass Wirtschaftsinfor-
matiker sowohl Methoden als auch Werkzeuge aus den Realwissenschaften, Formalwissenschaften
und Ingenieurswissenschaften verwenden und weiterentwickeln, wobei nicht nur technische sondern
auch ökonomische und soziale Aspekte im Vordergrund der Forschungsleistung stehen können.
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Wyss04]
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Beck+03]
"Der methodische Auftrag umfasst das Verständnis und die Entwicklung von Methoden und Techni-
ken zur Beschreibung, Entwicklung, Einführung und Nutzung von Informationssystemen " [Beck+03].
"Der inhaltlich-funktionale Auftrag befasst sich mit dem Verständnis und der Gestaltung von Informa-









"Erkenntnisziele bezeichnen den Wunsch des Verständnisses gegebener Sachverhalte, der sich häufig
darin manifestiert, fundierte Prognosen über ihre Veränderung machen zu können " [Beck+03].
"Gestaltungsziele betreffen die Gestaltung bzw. Veränderung bestehender und damit die Schaffung
neuer Sachverhalte, wobei auf die Ergebnisse der erkenntniszielgeleiteten Forschung zurückgegriffen
werden kann" [Beck+03].
Von einer formal-konzeptionellen und argumentativ-deduktiven Analyse, über die Simulation, einer
Referenzmodellierung, der Handlungsforschung, dem Prototyping bis zu einer Fallstudie oder Analyse
sozialer Netzwerke hinweg weist die Wirtschaftsinformatik ein durchaus breites Methodenspektrum
hinsichtlich der eingesetzten Forschungsmethoden auf [Laud+10]. Bezüglich möglicher Forschungs-
schwerpunkte und -methoden, die die Wirtschaftsinformatik im Wettbewerb gegenüber der Be-
triebswirtschaftslehre und der Informatik einnehmen sollte, ergab eine im Jahr 1996 durchgeführte
Delphi-Studie, dass unter den konstruktiven Methoden das Prototyping, die Simulation, die Modellie-
rung, die Deduktion, das Learning by Doing und Kreativitätstechniken eine signifikante Rolle einneh-
men sollten ([Köni+96], [Brau07]). In diesem Sinne befasst sich diese Arbeit als praxisorientiertes
Werk in Anlehnung an Gadenne nicht mit der Grundlagenforschung sondern mit den "Fragen der
Gestaltung von Wirklichkeit im Bereich der Informations- bzw. Kommunikationssysteme in Wirtschaft
und Verwaltung" ([Gade99]). Basierend auf bekannten wirtschaftswissenschaftlichen Theorien sowie
vorhandenen Methoden und Werkzeugen aus der Informatik folgt diese Niederschrift mit dem Ziel
der Entwicklung eines Konzepts in Verbindung mit einem Vorgehensmodell und einem Werkzeug
einem methodischen Auftrag. Durch die Entwicklung von Methoden und Techniken hinsichtlich der
Gestaltung von Informationssystemen besitzt diese Arbeit zudem ein klar abgrenzbares Gestaltungs-
ziel. Hinsichtlich der eingesetzten Forschungsmethoden kommen sowohl das Prototyping als auch
eine Kombination aus einer rein sprachlichen Analyse aus der Handlungs-/ Aktionsforschung sowie
Ansätze aus der "Design Science" ([HeCh10]) heraus zum Tragen.
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Die Wahrheit und Einfachheit der Natur
sind immer die letzten Grundlagen
einer bedeutenden Kunst.




In diesem Kapitel werden wissenschaftliche Erkenntnisse zu den Begriffen und Konzepten skizziert,
auf die die nachfolgenden Kapitel zurückgreifen. Die Zielsetzung dieses Kapitels besteht darin, ein
einheitliches Verständnis über die im Detail beschriebenen Begriffe Business Modeling (Abschnitt
2.1), Strategie (Abschnitt 2.2), kritische Erfolgsfaktoren (Abschnitt 2.3) und Early Requirements Engi-
neering (Abschnitt 2.4) herauszuarbeiten. Eine breite Basis dieser Arbeit nehmen dabei vor allem
wissenschaftliche Vorarbeiten zum Business Model-Begriff durch Wirtz [Wirt10] und Osterwalder
[Oste04] ein, die sukzessive um weitere Erkenntnisse und aktuelle Aspekte aus Forschung und Praxis,
u.a. aus dem Umfeld der Harvard Business School, ergänzt werden.
2.1 Business Modeling
2.1.1 Begriffsbestimmung "Business Model" und "Business Modeling"
"The definition of a business model is murky at best. Most often, it seems to refer to a loose concep-
tion of how a company does business and generates revenue. Yet simply having a business model is
an exceedingly low bar to set for building a company. Generating revenue is a far cry from creating
economic value …" [Port02].
In der wissenschaftlichen Literatur herrscht keine Einigkeit hinsichtlich einer allgemeingültigen Defi-
nition des Business Model-Begriffs, so dass häufig Begrifflichkeiten wie Business Model, Strategie,
Erlösmodell, Leistungsmodell, etc. im gleichen Kontext verwendet werden ([Morr+05], [Harv10]). Im
Allgemeinen wird der Begriff Business Model bzw. das Business Model-Konzept mit der Entstehung
der New Economy (1998 - 2001) in Verbindung gebracht, wobei der begriffliche Ursprung bereits
weit früher anzusetzen ist. Der Terminus "Business Model" findet, wenn auch in unspezifischer Art
und Weise, bereits in Artikeln aus den Jahren 1957 und 1960 bis 1966 seinen ersten nachweislichen
Gebrauch ([Morr+05], [Oste+05]. Die Verwendung in unterschiedlichen Bedeutungen und Kontexten
führt zu der Annahme, dass ein gemeinsames Verständnis und eine einheitliche Forschung zu diesem
Zeitpunkt noch nicht existiert haben. Mit den Anfängen der Wirtschaftsinformatik Mitte der 70er
Jahre entwickelte sich das Business Model-Konzept vor allem im Zusammenhang mit der Geschäfts-
modellierung [Zoll06] und wurde wissenschaftlich bis Anfang der 90er Jahre vor allem mit der Com-
puter- und Systemmodellierung in Zusammenhang gebracht und verwendet. Etymologisch ist der
Begriff Business Model daher vor allem aus der Informationsmodellierung und -erstellung zurückzu-
führen (vgl. hierzu auch Abb. 9 und Abb. 10 in Abschnitt 2.1.4) [Wirt10]. Der Begriff "Business Model"
(Geschäftsmodell), der weder in der deutschen noch angelsächsischen Betriebswirtschaftslehre ein-
deutig definiert ist, suggeriert intuitiv, dass er sowohl mit unternehmerischem Handeln im Rahmen
eines Betriebs respektive einer Unternehmung als auch mit Modellen in Verbindung zu bringen ist.
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Verwendungszusammenhang 1975-1989 1990-1994 1995-2000 Total Anteil (%)
Value Creation 1 7 81 89 17,6
Tacit Conception 4 25 55 84 16,6
Revenue Model 0 13 58 71 14,0
Electronic Commerce 0 7 57 64 12,6
Computer/ System Modeling 28 19 13 60 11,8
Relationship Management 0 17 35 52 10,3
Business Strategy 0 11 14 25 4,9
Varied Other 3 12 5 20 3,9
Business Plan 2 3 13 18 3,6
Organization Design 0 5 9 14 2,8
Globalization 0 9 1 10 2,0
Total 38 128 341 507 100
Anteil (%) 7,5 25,25 67,25 100 -
Eigene Darstellung in Anlehnung an [GhVe05] und [Wirt10]
2.1.1.1 Begriffsbestimmung "Business"
Zum Zwecke einer näheren Begriffsbestimmung werden zunächst die Wörter Business und Model
anhand ihrer Bedeutung aus dem Englischen heraus näher bestimmt:
[HoTu10]
In diesem Kontext findet man in der Literatur häufig auch den englischen Begriff Enterprise vor. Eine
Gegenüberstellung der Definitionen der Begriffe Enterprise und Business verdeutlicht dabei jedoch,
dass beide Begriffe als Synonym zueinander Verwendung finden können.
[HoTu10]
Für die weitere Verwendung im Rahmen dieser Arbeit findet daher der Begriff Business auch stellver-
tretend für die Begriffe Enterprise und Company Anwendung. Nach Wöhe sind Betriebe geplante und
organisierte Wirtschaftseinheiten, in denen Sachgüter sowie Dienstleistungen erstellt und abgesetzt
werden. Die Begriffe Betrieb und Unternehmen werden in der Betriebswirtschaftslehre ebenfalls
synonym gebraucht [WöDö00]. Unternehmen werden im Rahmen dieser Arbeit als geschäftliche
Organisationseinheit mit einem System von Aktivitäten verstanden, dessen Hauptbestandteile, soge-
nannte Geschäftsprozesse, dahingehend gestaltet und ausgeführt werden, um vordefinierte Ziele zu
erreichen (vgl. auch [MoBa04]).
Tab. 1: Häufigkeit des
Begriffs "Business Model"
Definition "Business" "a commercial organization such as a company, shop/ store or factory"




Der Begriff Model wird im Englischen wie folgt verwendet:
[HoTu10]
Nach Stachowiak [Stac73] besitzt ein Modell drei wesentliche Merkmale. Ein Modell ist ein Abbild
oder eine Repräsentation eines realen oder gedachten Sachverhaltes, wobei das erstellte Modell
selbst wieder als Vorbild weiterer Modelle dienen kann. Es werden nicht alle Attribute der Realität
bzw. des Originals erfasst, sondern lediglich die Attribute, die dem Modellierer relevant erscheinen
bzw. für das Verständnis der Adressaten wichtig sind. Ein Modell unterliegt einer gewissen Nut-
zenorientierung im Sinne des Erstellungszeitraums und -zwecks. Charakterisierbar sind Modelle u.a.
durch die Beantwortung der Fragen "Wovon?", "Für wen?", "Wann?" und "Wozu?" ([Stac73],
[Kurp09], [LaCa07]). Vergleicht man folgende Definitionen zum Modellbegriff, schlägt Stachowiak
einen Modellbegriff vor, der in breiten Kreisen der Wissenschaft akzeptiert zu sein scheint [Brau07].
Hauptmerkmale des allgemeinen Modellbegriffs sind das Abbildungs-, das Verkürzungs- sowie das
pragmatische Merkmal, d.h. die pragmatische Zuordnung von lediglich relevanten Attributen des
Originals zu Attributen des Modells an eine bestimmte Zielgruppe, beschränkt auf bestimmte ge-
dankliche oder tatsächliche Gegebenheiten. Eine strukturelle, funktionelle Ähnlichkeit oder Verhal-
tensähnlichkeit zwischen betrachtetem Realitätsausschnitt und Modell muss gegeben sein [Köpp03].
"Ein Modell stellt das Ergebnis eines Modellierungsvorgangs dar, der ein
reales oder gedachtes System auf Basis der Wahrnehmung des Modellie-
renden in eine explizite Darstellung überführt […]. Das abzubildende System
kann in Anlehnung an die allgemeine Systemtheorie umfassend als „Menge
oder Aggregat von in Beziehung stehenden Elementen“ […] aufgefasst wer-
den. Zur Abgrenzung wird es im Folgenden als Originalsystem bezeichnet "
[Kurp09].
"[…] basically, a model is a copy of a certain finite fraction of reality. As
such, a model may contain less detail or information than the original, but
never more. In more practical terms, a model may be anything describing a
certain aspect of reality from plain text to a picture. In this sense modelling
is not really a method in its own right, but many methods are modelling
techniques" [Hood+08].
"Models are abstractions of real life systems. Models are created to assist
an analyst extract requisite details of the system in order to gain a better
understanding of the complex system." [LiPr96]
Definition Model 1, "a copy of sth, usually smaller than the original object"
2, "a simple description of a system, used for explaining
how sth works or calculating what might happen, etc."
3, "something such as a system that can be copied by other people"
Kurpjuweit (2009)




Für die weitere Verwendung im Rahmen dieser Arbeit erscheinen die Definitionen nach Köppen und
Braun am sinnvollsten, daher gilt:
2.1.1.3 Begriffsbestimmung "Modeling"
Der Vorgang des Modellierens kann im Allgemeinen aus unterschiedlichen Motivationen heraus und
für verschiedene Zwecke erfolgen. Mögliche Modellierungszwecke sind dabei u.a.:
· Optimierung organisatorischer Veränderungen,
· Speicherung von Organisations-/ Systemwissen (z.B. Referenzmodelle),
· Allgemeine Dokumentationsaufgaben,
· Integration von Anwendungssystemen,
· Schaffung einer gemeinsamen Kommunikationsbasis,
· Schaffen einer Gesamtübersicht,
· Erkennen von Schwachstellen und Abhängigkeiten ([LeWi02], [Lank05]).
Hinsichtlich ihrer Verwendung oder Intention lassen sich die genannten Modellierungszwecke dar-
über hinaus wie folgt kategorisieren [Wint03]:
· Schulungszwecke: Sie beinhalten neben dem Erlernen einer Modellierungstechnik auch das ein-
fache Vermitteln organisatorischer Abläufe und/ oder der Funktionen eines Informationssys-
tems.
· Kommunikationszweck : Darstellung unterschiedlicher Sachverhalte über unterschiedliche betei-
ligte Personengruppen innerhalb und/ oder außerhalb des Unternehmens hinweg
· Analysezweck: Analyse von durch Modelle dargestellten Sachverhalten, z.B. in Form von
Schwachstellenanalysen und Ursache-Wirkungs-Analysen
· Gestaltungs- und Entwicklungszweck: Modelle dienen aus diesem Zweck heraus als Vorlage für
die Entwicklung und Gestaltung von Organisationsstrukturen, Prozessen und Informationssys-
temen [Brau07].
Nach Lankhorst (2005) und Braun (2007) sollen verschiedene Prinzipien über die genannten Model-
lierungszwecke und Intentionen von Modellen hinweg angewendet werden, um Modelle effektiv und
effizient zu gestalten. Vor allem sollen Modelle Antworten auf bestimmte Fragen liefern. Je explizier-
ter diese Fragen formuliert sind, desto besser kann der Modellierungsrahmen und Modellierungsfo-
kus abgegrenzt werden. Dabei sollte klar zwischen einem Modell und dessen Visualisierung unter-
schieden werden.
Definition Modell Ein Modell dient als Abbild oder Repräsentation eines realen oder gedach-
ten Sachverhalts wobei zwischen einem betrachteten Realitätsausschnitt
und dem zugehörigen Modell eine strukturelle, funktionelle Ähnlichkeit
und/ oder Verhaltensähnlichkeit gegeben sein muss. Hauptmerkmale ei-
nes Modells sind das Abbildungs-, das Verkürzungs- und das pragmatische
Merkmal, d.h. eine nutzenorientierte, pragmatische Zuordnung von ledig-
lich relevanten Attributen des Originals zu Attributen des Modells.
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Häufig ist bspw. bei Systemarchitekten zu beobachten, dass ein komplexes Modell als solches ebenso
komplex abgebildet wird, bspw. mit einem zu hohen Informationsgehalt und einer semantisch über-
ladenen Symbolik. Dies hat zur Folge, dass wichtige und unwichtige Betrachtungsgegenstände eben-
so wenig voneinander abgegrenzt werden können wie dabei der Überblick behalten werden kann.
Aus diesem Grund sollten verwendete Modellierungskonzepte für relevante Stakeholder 14 so an-
schaulich und verständlich wie möglich gestaltet sein. Ein gutes Modell folgt damit bestimmten Ma-
ximen hinsichtlich der Qualität, der Quantität, der Relevanz und der Art und Weise der Modellierung.
Mit anderen Worten, ein Modell sollte nur so viel Informationsgehalt wie notwendig besitzen, es
sollte keine Informationen beinhalten, von denen angenommen wird, dass sie nicht korrekt sind, es
sollten nur Informationen modelliert werden, die dem Modellierungszweck entsprechen, unklare
Ausdrücke und Mehrdeutigkeiten sollten vermieden werden sowie auf eine kurze und ordentliche
Darstellung geachtet werden ([Brau07], [Lank05]). Die Erstellung stabiler bzw. belastbarer Modelle
erfordert häufig einen iterativen Prozess zur Modellbildung, in dem die Einbeziehung aller relevanten
Stakeholder erforderlich ist und deren Feedback zur kontinuierlichen Anpassung und Verbesserung
von Modellen notwendig erscheint. Modelle sollten erweiterbar bzw. flexibel sein um reale Ände-
rungen der gedachten bzw. abgebildeten Sachverhalte entweder einarbeiten zu können bzw. Be-
schreibungen darüber hinterlegen zu können, wie sich ein Modell verändern kann. Aus einem öko-
nomischen Anspruch heraus sollten Modelle nur die Informationen enthalten, die für die jeweiligen
Stakeholder von Interesse sind. Darüber hinaus sollten Konzepte und Strukturen, die durch Modelle
dargestellt bzw. erarbeitet werden, in der gleichen Art und Weise dargestellt werden, wie es relevan-
te Stakeholder tun, d.h. die Verwendung gleicher Begrifflichkeiten oder Betrachtungsebenen. Ebenso
sollte eine bestimmte Konsistenz von Modellen im Sinne der korrekten, widerspruchsfreien und ein-
heitlichen Abbildung bzw. Darstellung eines Modells und seiner realen Vorlage gewährleistet sein
([Brau07], [Lank05]).
"Als Modellierung wird der Vorgang der Konstruktion eines Abbilds realer
oder gedachter Sachverhalte verstanden, welcher auf der Grundlage der
Wahrnehmung dieser Sachverhalte durch den/die Modellierer/in erfolgt und
durch den jeweiligen Modellierungszweck beeinflusst wird" [Brau07].
Grundsätzlich kann damit in der Modellierung zwischen formalen und informalen Grundsätzen un-
terschieden werden. Über formale Grundsätze 15 können Modelle, die durch Dritte erstellt worden
sind, leichter verstanden und eingeordnet werden, während informale Anforderungen ihren Blick
eher auf die kreativen Herausforderungen des Modellierens lenken, d.h. auf Aspekte des Modellie-
rens, die nicht vollständig durch Regeln gesteuert werden können [ScHa99].
Scheer zufolge bestimmen die (a) Einfachheit der Darstellungsmittel, (b) die Eignung für speziell aus-
zudrückende Fachinhalte, (c) die leichte Erlernbarkeit, (d) der vorhandene oder zu erwartende Be-
kanntheitsgrad der Methode und (e) die Unabhängigkeit von zukünftigen Entwicklungen der Infor-
mations- und Kommunikationstechnik die Auswahl möglicher Modellierungsmethoden [Sche97].
14 "an individual, team, or organisation (or classes thereof) with interests in, or concerns relative to, a system" [Lank05].




Mit Blick auf eine elektronische Unterstützung konzentrieren sich die informalen Anforderungen auf
die wirtschaftliche Erstellung, Verwaltung und Pflege sowie grafische Präsentation von Modellen, auf
einen intuitiven, einfachen und benutzerfreundlichen Umgang mit dem Werkzeug sowie eine einfa-
che Möglichkeit der Modifikation von Modellen ([Sche97], [Hirs98], [Lenn01]).
Hinsichtlich der Definition des Begriffs Modeling orientiert sich diese Arbeit an der Definition von
[Brau07]:
Abb. 5: Anforderung an
Vorgehensmodelle und
Werkzeug
Definition Modeling Als Modellieren wird die Erstellung bzw. Konstruktion eines Abbilds realer
oder gedachter Sachverhalte verstanden. Dies geschieht auf Grundlage
der Wahrnehmung und Interpretation durch die modellierende Person mit
besonderem Hinblick auf den jeweiligen Modellierungszweck.
  Grundlagen
19
2.1.1.4 Begriffsbestimmung "Business Model" und "Business Modeling"
Nach Osterwalder [Oste04] kann ein Business Model als Beschreibung bzw. Darstellung dessen ver-
standen werden, wie ein Unternehmen Waren und Dienstleistungen bezieht, verkauft und dadurch
Geld verdient. Köppen beschreibt den Begriff des Business Models differenzierter. Unter einem Busi-
ness Model ist "die spezifische Funktionsweise eines abgegrenzten geschäftlichen Zusammenwirkens
mehrerer beteiligter Akteure gemeint. Der Modellbegriff bezieht sich dabei auf ein einem einheitli-
chen Zusammenwirken zugrunde liegendes Ablaufmuster und nicht auf dessen (modellhafter) Abbil-
dung oder Konstruktion. Das abgegrenzte geschäftliche Zusammenwirken wird im Sinne einer optima-
len Zusammenführung von Angebot und Nachfrage verstanden und ist konstituiert durch die han-
delnden Akteure, einen identifizierten Bedarf, das entsprechende Leistungsangebot, die dafür not-
wendigen Wertschöpfungsaktivitäten, die Generierung und Verteilung von Nutzen und Erlösen sowie
das Maß der Erfüllung kritischer Erfolgsfaktoren" [Köpp03].
Nach Teece (2009) leistet ein gutes Geschäftsmodell ein für den Kunden unwiderstehliches Wertver-
sprechen, erreicht dabei wettbewerbsfähige Kosten sowie Risikostrukturen und ermöglicht einen
signifikanten Wertzuwachs [Teec09]. Amit und Zott (2001) zufolge beschreiben Geschäftsmodelle
Inhalte, Strukturen und die Steuerung von Transaktionen mit dem Ziel Werte über die Erschließung
von Geschäftsmöglichkeiten zu generieren [AmZo01]. Im Folgenden werden einige weitere Definitio-
nen namhafter Wissenschaftler aufgelistet, die sich mit Forschungsfragen rund um das Business Mo-
deling befassen bzw. befasst haben.
Geschäftsmodelle dienen der “ Aggregation wesentlicher, relevanter Aspek-
te aus den betriebswirtschaftlichen Teildisziplinen, um hierdurch zu einem
einfachen, komprimierten Überblick der Geschäftsaktivitäten in Modellform
zu gelangen” [Wirt00].
"Business models determine participation of partners, channel conflicts, and
revenues, etc." [AlZi01].
"… An architecture for the product, service and information flows, including
a description of the various business actors and their roles; and … A descrip-
tion of the potential benefits for the various business actors; and … A de-
scription of the sources of revenues" [Timm98].
An eCommerce business model "can be defined as a conceptual architec-
ture for representing entities and relationships of model components with
identified critical success factors of electronic businesses. [...] Within the ar-
chitectural framework, main components to be identified and described in-
clude market and supply chain participants, products and services, resources
and capabilities, assets and costs structures, pricing and billing methods,
revenues and profits sources, marketing strategies and competitive ad-







"A business model is a conceptual tool that contains a set of elements and
their relationships and allows expressing a company's logic of earning mon-
ey. It is a description of the value a company offers to one or several seg-
ments of customers and the architecture of the firm and its network of part-
ners for creating, marketing and delivering this value and relationship capi-
tal, in order to generate profitable and sustainable revenue streams " [Os-
te04].
"Ein internetbasiertes Geschäftsmodell kann als eine abstrahierende Be-
schreibung der ordentlichen Geschäftstätigkeit einer Organisationseinheit
angesehen werden. In der Regel wird auf Organisationseinheiten, Transfor-
mationsprozesse, Transferflüsse, Einflussfaktoren sowie Hilfsmittel, oder ei-
ner Auswahl hieraus, zurückgegriffen. Als Hilfsmittel wird explizit die Inter-
nettechnologie eingesetzt, welche Einfluss auf die Wertschöpfungsorganisa-
tion sowie den Inhalt und die Umsetzung von Transformationsprozessen und
Transferflüssen hat. Charakteristische Akteure sind Intermediäre, Unter-
nehmen und Endkunden. Wertschöpfungsinhalt sind bevorzugt digitale und
im weiteren Sinne physische Produkte und Dienstleistungen. " [Sche+03]
A business model (a) articulates "the value proposition (i.e., the value creat-
ed for users by an offering based on technology);" (b) identifies "a market
segment and specify the revenue generation mechanism (i.e., users to
whom technology is useful and for what purpose);" (c) defines "the struc-
ture of the value chain required to create and distribute the offering and
complementary assets needed to support position in the chain; " (d) details
"the revenue mechanism(s) by which the firm will be paid for the offering; "
(e) estimates "the cost structure and profit potential (given value proposi-
tion and value chain structure);" (f) describes "the position of the firm within
the value network linking suppliers and customers (incl. identifying potential
complementors and competitors);" (g) and formulates "the competitive
strategy by which the innovating firm will gain and hold advantage over ri-
vals" [Ches10].
"A description of the roles and relationships among a firm’s consumers,
customers, allies, and suppliers that identifies the major flows of product, in-







Während Osterwalder wie viele andere Wissenschaftler auch den Strategiebegriff in ihren Definitio-
nen bzw. Ausführungen komplett außen vor lassen, beschreiben Seddon und Lewis Geschäftsmodelle
als abstrakte Darstellung bestimmter strategischer Aspekte eines Unternehmens [SeLe03] und brin-
gen damit die Begriffe Strategie und Business Model in Verbindung. Magretta (2002) beschreibt den
Sinn und Zweck von Business Models wie folgt: " A good business model answers Peter Drucker’s age-
old questions: Who is the customer? And what does the customer value? It also answers the funda-
mental questions every manager must ask: How do we make money in this business? What is the
underlying economic logic that explains how we can deliver value to customers at an appropriate
cost?" [Harv10].
Magretta setzt damit voraus, dass Business Models auf strategisch grundlegende Fragen Antworten
zu liefern haben, was Chesbrough's Definition zu Business Models aus dem Jahr 2010 noch deutlicher
zum Ausdruck bringt, indem er den Strategiebegriff aktiv im Kontext der Formulierung von Strategien
zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen verwendet [Ches10].
Den vorangegangenen Definitionen ist zu entnehmen, dass eine durchaus heterogene Verwendung
des Begriffs Business Model in Wissenschaft und Praxis zu konstatieren ist. Es wird deutlich, dass ein
gemeinsamer Konsens hinsichtlich einer einheitlichen Definition fehlt ([Oste04], [Köpp03], [Sa-
ma+08], [Morr+05]). Für die weitere Verwendung im Rahmen dieser Niederschrift wird jedoch eine
umfassende Definition benötigt, welche eine bestimmte Gültigkeit über alle bereits genannten Defi-
nitionen hinweg aufweisen kann. Über alle bisher dargestellten Definitionen und Erkenntnisse hin-
weg kann dabei festgestellt werden, dass sich das Thema Business Modeling i.d.R. um die Erstellung
des Abbilds einer Geschäftstätigkeit eines Unternehmens handelt und bestimmte Komponenten wie
z.B. ein Wertversprechen, ein Erlösmodell, die Kostenstruktur, Strategien, Kundensegmente, etc.
dabei von elementarer Bedeutung sind. In diesem Zusammenhang werden die Begriffe Business Mo-
del und Business Modeling  wie folgt definiert:
Definition des Begriffs
"Business Model"
Ein Business Model (Geschäftsmodell) beschreibt in abstrahierter Art und
Weise eine betrachtungsrelevante Auswahl an Produkten und Dienstleis-
tungen sowie die zur Leistungserbringung notwendigen Hilfsmittel und
dazugehörigen Informations-, Transfer- und Finanzflüsse entlang der
Wertschöpfungskette(n) eines Unternehmens oder einer
Organisationseinheit.
Wichtige Elemente eines Business Models sind (1) beteiligte Akteure (z.B.
Kunden, Lieferanten, Kooperationspartner, Wettbewerber, etc.) und deren
Ziele/ Motivation, (2) das Leistungs-/ Nutzenversprechen des Unterneh-
mens, (3) Absatzkanäle, (4) Schlüsselressourcen und Schlüsselaktivitäten,
(5) relevante Kosten und Erlöse sowie (6) Erfolgsfaktoren und
(7) die Darstellung relevanter Strategien.
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2.1.2 Abgrenzung zum Business Engineering
"Business Engineering ist heute weit mehr als die Modellierung von Geschäftsprozessen. Vielmehr
handelt es sich um einen Ansatz zur systematischen Umsetzung neuer Geschäftslösungen. Dies be-
deutet, dass neben den Geschäftsprozessen auch die Strategie und die Informationssysteme eines
Unternehmens zu gestalten sind" [ÖsBl05].
Der Begriff Business Engineering ist auf die frühen 90er Jahre zurückzuführen, seit denen der Wandel
von der Industrie- zur Informationsgesellschaft eine immer größere Geschwindigkeit aufgenommen
hat. Viele zu dieser Zeit entwickelte Ansätze, wie z.B. das Business Process Engineering, das Business
Process Improvement oder die Prozessinnovation lenkten ihren Fokus dabei primär auf die Gestal-
tung bzw. Transformation der Unternehmensprozesse, weniger bis kaum jedoch auf die Berücksichti-
gung durch den Wandel betroffener gesamtorganisatorischer Aspekte. Das Business Engineering
kann als erster umfassender Ansatz bezeichnet werden, der diese Lücke zu überbrücken versuchte
und neben der Entwicklung operativer Informationssysteme auch relevante Strategien und dazuge-
hörige organisatorische Aspekte berücksichtigt hat. Ein methoden- und modellbasiertes Vorgehen
rechtfertigt dabei den Begriff Engineering, was den ingenieurswissenschaftlichen Ansatz noch einmal
deutlich hervorhebt. Aus heutiger Sicht kann Business Engineering als eine Disziplin angesehen wer-
den, die Modelle und Methoden bereitstellt, um eine umfassende strukturierte, ingenieursmäßige
Entwicklung von betrieblichen Informationssystemen, angepasst auf die speziellen Bedürfnisse des
jeweiligen Unternehmens, zu ermöglichen (vgl. Abb. 6). Nennenswerte Ansätze 16, die sich mit der
Transformation von Unternehmen befassen, sind u.a. MEMO (Multiperspektivische Unternehmens-
modellierung) [Fran94], der St. Galler Ansatz des Business Engineering [Öste95], ARIS (Architektur
integrierter Informationssysteme) [Sche96] und SOM (Semantisches Objektmodell) [FeSi01] [Ös-
te10b], [VoTh06], [SiNo06].




Als Business Modeling wird der Vorgang oder die Technik zur Erstellung
bzw. Konstruktion und Veränderung  eines Abbilds von realen oder ge-
dachten Sachverhalten im Kontext einer betrachteten Organisationsein-
heit bzw. des betrachteten Unternehmens verstanden.
Kurz:
Als Business Modeling wird der Vorgang oder die Technik zur Erstellung
oder Veränderung eines oder mehrerer Business Models verstanden.
Zusatz:
Das Business Modeling erfolgt auf Grundlage der Wahrnehmung und In-
terpretation durch die modellierende Person im Hinblick auf den jeweili-
gen Modellierungszweck und kann der Dokumentation, Neuentwicklung
oder Veränderung von Business Models dienen.
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Aufgrund der breiten Verwendung in Forschung und Wissenschaft findet mitunter der St. Galler An-
satz des Business Engineering die häufigste Erwähnung im deutschsprachigen Raum. Dieser unter-
scheidet in drei Gestaltungsebenen die Strategie-, die Organisation- und die Systemebene. Die stra-
tegische Ebene dient der groben Strukturierung der Wertschöpfung des Unternehmens. Mithilfe
dieser Ebene werden die relevanten Kundenprozesse und -segmente, die Kernkompetenzen, die
Leistungserstellung, relevante Partner, die Position im Wettbewerb sowie das Zielsystem des Unter-
nehmens festgelegt. Die organisatorische Ebene befasst sich mit der Spezifikation der Organisation
(Aufbau, Ablauf) und der Beschreibung der zur Umsetzung der Strategie notwendigen Geschäftspro-
zesse, im Besonderen hinsichtlich deren Input, Output, relevanter Verantwortlichkeiten, Abfolge, etc.
Weiterhin werden auf dieser Ebene Informationsflüsse und -objekte definiert um das Gestaltungsziel
dieser Ebene in Form einer optimalen Organisation und Aufbau der Wertschöpfung zu erreichen.
Die Systemebene dient der Spezifikation der Anwendungsarchitektur inkl. der Modellierung von
Teilprozessen und Aktivitäten sowie der Festlegung notwendiger Anwendungen, fachlicher Services
und IT-Komponenten ([FeLo05], [Sche99], [Wint03], [Öste10a]). Die wissenschaftliche Literatur hält
u.a. folgende Definitionen zum Business Engineering bereit:
"Business Engineering in der Praxis heisst, strukturiert und mit geeigneten
Methoden individuelle Veränderungsprojekte erfolgreich zu führen. Dabei
wird die Informationstechnologie (IT) als »enabler« von Business Innovatio-
nen und Business Redesign aufgefasst, aber nicht als primärer Treiber ein-
gesetzt. Erfolgreiche Veränderungsprojekte basieren vielmehr auf der Ent-
wicklung einer leistungsfähigen Geschäftsarchitektur durch Methoden des
Strategie-, Prozess- und Technologiemanagement sowie der bewussten In-
tervention in die Unternehmenskultur" [Baum+05].
"Business Engineering versteht sich als betriebswirtschaftliche Konstrukti-
onslehre für Veränderungsvorhaben. Dazu werden Modell- und Metho-
denkomponenten aus Betriebswirtschaftslehre, Change Management, Sys-
tems Engineering und Technologiebeobachtung integriert […]. Business En-
gineering setzt damit die Tradition fort, die mit Software Engineering als
Konstruktionslehre für Software […] oder Information Engineering als Kon-
struktionslehre für Informationsflüsse und -nutzung […] begonnen hat. Al-
lerdings ist der Gegenstand des Business Engineering nicht auf Software o-
der Informationsflüsse beschränkt, sondern umfasst Organisationen wie Un-
ternehmen, öffentliche Verwaltung und nichtstaatliche Institutionen - in Tei-






"Ziel der Fachdisziplin Business Engineering ist es, ein Unternehmen so zu
gestalten, dass es den Anforderungen der Kunden entspricht und sich im
Wettbewerb behaupten kann. Zur Erreichung dieses Zieles setzt das Busi-
ness Engineering Methoden, Techniken sowie Vorgehensmodelle ein. Durch
eine Methode wird ein Ablauf in Form von Aktivitäten festgelegt. Die Spezi-
fikation des Ablaufs der Aktivitäten hinsichtlich ihrer Reihenfolge und zuläs-
siger Überlappungen wird als Vorgehensmodell bezeichnet. Techniken stel-
len Vorschriften zur Erstellung der Ergebnisse dar, wobei diese wiederum
durch Werkzeuge unterstützt werden" [SiNo06].
"Enterprise Engineering is the body of knowledge, principles, and practices
having to do with the analysis, design, implementation and operation of an
enterprise" [LiPr96].
Abb. 6 veranschaulicht noch einmal die Ebenen und Anwendungsfelder des Business Engineering. Ein
Vergleich der Definitionen des Business Modeling und des Business Engineering mit Blick auf die vor-
hergehende Abbildung lässt den unmittelbaren Schluss zu, dass das Business Modeling als Teilaspekt
innerhalb des Business Engineering eingeordnet werden kann. Dabei ist jedoch zu berücksichtigen,
dass das Business Modeling selbst nicht nur als Teilaufgabe des Business Engineering betrachtet wird
sondern aufgrund seiner Bedeutung, u.a. in den vorhergehenden Abschnitten herausgearbeitet, als










Das Business Model-Management kann mitunter in die Modi Entrepreneurial , Adaptive und Plan-
ning unterschieden werden (vgl. Abb. 7 und Abb. 8).
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Wirt10] und [Mint03]
Der Entrepreneurial Mode  ist stark von der Persönlichkeit des Unternehmers getrieben und kann
auch als "reflection of the top manager" [Wirt10] dargestellt werden. Ziel dieses Modus ist das
Wachstum über die Identifikation von Chancen, indem ein Unternehmen sein Marktumfeld und die
gegebenen Bedingungen eher generell und weniger zielgerichtet beobachtet. Entscheidungen in
diesem Modus werden typischerweise aus dem subjektiven Empfinden des Entscheiders heraus ge-
fällt und sie sind durch dessen Kompetenzen sowie Fähigkeiten geprägt. Der Prozess der Entschei-
dungsfindung ist charakterisiert durch tendenziell eher unstrukturierte, lose gekoppelte Entschei-
dungsmuster und besitzt damit einen überwiegend informellen Charakter. Weiterhin ist dieser Mo-
dus durch eine ausgeprägte Risikobereitschaft und hohe Flexibilität des Business Models geprägt.
Dabei kann beobachtet werden, dass es vor allem sehr gewagte Entscheidungen sind, die schlussend-
lich über Erfolg oder Misserfolg des Unternehmens entscheiden (z.B. bei Startups in der New Econo-
my) [Wirt10].
Im sogenannten Adaptive Mode liegt der Fokus auf der fortlaufenden Anpassung von Strategien in
einem sich verändernden bzw. unsicheren Umfeld, wobei die Veränderungen in diesem Modus we-
niger von radikaler sondern mehr von stabiler Natur sind und Entscheidungen damit einen eher reak-
tiven Charakter besitzen. Entscheidungen orientieren sich somit an früheren Strategien und richten
sich primär nach den Standpunkten verschiedener, betroffener Stakeholder, die hinsichtlich Ent-
scheidungsfindung in Verhandlungen untereinander treten. In diesem Fall basieren Entscheidungen






Eigene Darstellung in Anlehnung an [Mint03]
Als umfassender und sehr formaler Ansatz konzentriert sich der Planning Mode  auf langfristige und
klar definierte Ziele mit Blick auf Wachstum und Effizienz des Unternehmens und wird vor allem in
größeren Unternehmen praktiziert. Um ausreichendes Wachstum zu gewährleisten, werden Wachs-
tumsziele häufig in einem risikobehafteten Umfeld platziert, wohingegen Effizienzziele auf die spezi-
fische Unternehmenssituation ausgerichtet werden. Aus diesen Gründen sind Entscheidungsfin-
dungsprozesse in diesem Modus durch ein langfristiges, komplexes sowie analytisches Vorgehen
charakterisiert und damit eher formaler Natur ([Pill08], [Wirt10], [Muni+04], [Mint03]).
2.1.4 Business Model-Ansätze
Business Model-Ansätze können derzeit in die drei Strömungen technologischer, organisationsorien-
tierter und strategieorientierter Ansatz unterschieden werden. Dabei stellt der technologieorientier-
te Ansatz seit 1975 die älteste Strömung dar, in dem es überwiegend darum geht " […] Geschäftspro-
zesse mittels strukturierter Methoden (bspw. ARIS oder UML) mit dem Ziel […], eine informations-
technische Effizienz- und Effektivitätssteigerung zu erreichen " [Wirt10] abzubilden.
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Wirt10]
Abb. 8: Basis-Modi der
Strategieentwicklung




Mitte der 90er Jahre verlor die informationstechnologische Sichtweise zunehmend an Bedeutung,
woraufhin sich durch die Verbindung des Business-Model-Ansatzes mit dem Konzept der Organisati-
onstheorie ein zweiter Strom entwickelte. Seitdem werden Business Models zusätzlich als Instrumen-
te zur Planung und Strukturierung von Organisationseinheiten mit dem Ziel der Effizienzsteigerung
verstanden und entsprechend angewendet. Die jüngste Strömung stellen die strategieorientierten
Business-Model-Ansätze dar, erstmals vorgestellt von Hamel [HaPr00].
Mit diesen Ansätzen verstärkte sich der Fokus seit den letzten zehn Jahren über die Organisations-
und Systemperspektive hinaus auf die Wettbewerbsaspekte eines Unternehmens. Business-Model-
Ansätze befassen sich im Rahmen dessen vor allem mit der Value-Creation-Logic, dem Fokus auf re-
levante Akteure und die Kompetenzen eines Unternehmens. " Das Business Model wird […] zur ganz-
heitlichen Darstellung unternehmerischer Tätigkeit in aggregierter Form und ermöglicht so Aussagen
über die zur Umsetzung der Geschäftsstrategie notwendigen Produktionsfaktoren " [Wirt10].
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Wirt10]





Hinsichtlich Abwicklung elektronischer Geschäftsprozesse benennt Kollmann [Koll09] mit dem
E-Procurement, dem E-Shop und dem E-Marketplace drei zentrale - in der Praxis etablierte - Platt-
formen des eBusiness, welche mit ihren Schwerpunkten Einkauf, Verkauf und Handel die wesentli-
chen Betätigungsfelder eines Unternehmens bzw. eines Marktes adressieren. Zwei weitere Plattfor-
men, die E-Community und die E-Company, konzentrieren sich im Vergleich zu den zentralen Platt-
formen primär auf die Information, Kommunikation und Vernetzung von Marktteilnehmern und un-
terstützen bzw. begleiten die Transaktionsentscheidungen durch die Stoßrichtungen Kontakt und
Kooperation.
Ermöglicht "den elektronischen Einkauf von Produkten bzw. Dienstleistun-
gen […] zur Unterstützung bzw. Abwicklung von operativen und strategi-
schen Aufgaben im Beschaffungsbereich" [Koll09].
Ermöglicht "den elektronischen Verkauf von Produkten bzw. Dienstleistun-
gen […] zur Unterstützung bzw. Abwicklung von operativen und strategi-
schen Aufgaben im Absatzbereich" [Koll09].
Ermöglicht "den elektronischen Handel mit Produkten bzw. Dienstleistun-
gen, […] zur Unterstützung bzw. Abwicklung einer Zusammenführung von
Angebot und Nachfrage" [Koll09].
Ermöglicht "den elektronischen Kontakt" zwischen Personen bzw. Institutio-
nen über digitale Netzwerke […] zur Unterstützung des Daten- bzw. Wis-
sensaustausches als auch der Vorbereitung transaktionsrelevanter Ent-
scheidungen" [Koll09].
Ermöglicht "die elektronische Kooperation zwischen Unternehmen […] zur
Verknüpfung von einzelnen Unternehmensleistungen im Hinblick auf die Bil-
dung eines virtuellen Unternehmens mit einem zusammengesetzten Trans-
aktionsangebot" [Koll09].
Kollmann benennt diese Plattformen, die sich in der Praxis durchaus auch überschneiden können,
nicht explizit als Geschäftsmodelle, folgt aber mit seinen Ausführungen im Wesentlichen einer Typi-
sierung die bereits 1998 in einem Artikel durch Timmers [Timm98] vorgenommen wurde (vgl. Tab. 2).
Timmers zufolge können Unternehmen durch die Rekonfiguration ihrer Wertschöpfungskette neue
Geschäftsmodelle schaffen. Er nimmt in seinem Artikel aus 1998 keine Einteilung bzw. Bestimmung
von Business Model-Komponenten vor, postuliert stattdessen aber eine Einteilung in Kategorien,
differenziert anhand dem Innovationsgrad und der funktionalen Integration. Dieser Einordnung nach
besitzen E-Shops einen geringen Innovationsgrad bei einigen wenigen Funktionen, wohingegen sich
Marktplätze bzw. Value-Chain-Integratoren mit einem komplexen Set an Funktionen über verschie-
dene Unternehmen und Stufen der Wertschöpfungskette hinweg auseinander setzen dürfen (vgl.













E-Shop Webbasiertes Marketing- bzw. Verkaufsinstrument
E-Procurement Ausgestaltung des elektronischen Beschaffungswesens und Automati-
sierung des Beschaffungsprozesses
E-Mall Virtuelles Einkaufszentrum, d.h. Zusammenfassung mehrerer eShops
mit Community-Funktionen, gemeinsamer Zahlungsabwicklung, Logis-
tikdienste, etc.
E-Auction Bereitstellung einer Plattform und Services zur Abwicklung elektroni-
scher Auktionen
Trust-Services Spezielle Dienstleistungen im Hinblick auf Vertrauens- und Sicherheits-
gewinn, bspw. in Form von Gütesiegeln (trustedshops.de; TÜV, etc.)
oder Zertifizierungsstellen (Beglaubigungen, Treuhänderfunktion, etc.)
Info Brokerage Aggregation von Daten zu mehrwerthaltigen Informationen
Value Chain Service
Provider
Übernahme von spezifischen Funktionen der Wertschöpfungskette
durch ein drittes Unternehmen, bspw. im Bereich der Logistik, dem
Recruiting, der IT-Administration, etc.
Virtual Community Zurverfügungstellung von Plattformen und Services die der Vernet-
zung, Kommunikation und Selbstdarstellung
Collaboration Platform Bereitstellung einer Plattform (Methoden und Werkzeuge), die den
Teilnehmern erlaubt, sich ortsunabhängig zu organisieren, zu informie-
ren bzw. zu kollaborieren
Third-Party Market-
place
Marketplace-Anbieter nimmt Marktauftritt, Bestellabwicklung, Auf-
tragsbearbeitung, Logistik- und Inkassoleistungen, Retouren-
Management, etc. ab à Klassische Outsourcing-Lösung
Value-Chain-Integrator Erhöhung des Kundennutzens durch effektive und effiziente Ausnut-
zung von Prozessabläufen in der Wertschöpfungskette bei gleichzeiti-
ger Integration des Kunden; der Fokus liegt hierbei auf einen exzellen-
ten Service, einer hohen Qualität und auf der Innovation.
Abb. 11: Klassifikationen




Eine ähnliche Sicht wie Timmers nehmen auch Weill und Vitale [WeVi01] ein. Sie beschreiben acht
atomare Business Models, die wiederum Grundlage für weitere Geschäftsmodelle sein können:
[WeVi01]
Ebenfalls zu Beginn dieses Jahrzehnts entwarf Wirtz die vier Basisgeschäftsmodelltypologien Content
(Sammlung, Selektion, Systematisierung, Kompilierung und Bereitstellung von Inhalten), Commerce
(Anbahnung, Aushandlung und/ oder Abwicklung von Geschäftstransaktionen), Context (Klassifikati-
on und Systematisierung von im Internet verfügbaren Informationen) und Connection (Herstellung
der Möglichkeit eines Informationsaustausches in Netzwerken) und nimmt damit eine ganzheitliche
Typologisierung von Geschäftsmodellen im eBusiness vor ([Wirt00], [Wirt10], [Koll09]).
2.1.5 Business Model-Komponenten
Dieser Abschnitt beschreibt auf Basis einer Literaturanalyse exemplarisch fünf Business Model-
Frameworks führender Wissenschaftler respektive Autoren mit dem Ziel, eine allgemein anerkannte
Übersicht an Business Model-Komponenten zu schaffen. Die im Rahmen dieser Arbeit verwendeten
Komponenten basieren zu einem großen Teil auf den hier genannten Komponenten und werden in
Abschnitt 3.3 detaillierter beschrieben.
Gary Hamel schlägt in seinem Buch "Leading the revolution" aus dem Jahr 2002 ein Business Model-
Framework vor, das aus vier Hauptkomponenten besteht, die wiederum Unterkomponenten (siehe
Abb. 12) besitzen. Als Hauptkomponenten nennt Hamel die Komponenten Kundenschnittstelle, Stra-
tegie, Ressourcen und Netzwerk. Über drei sogenannte Brückenkomponenten werden diese mitei-
nander verbunden, weshalb die Brücke Kundennutzen die Hauptkomponenten Kundenschnittstelle
und Strategie, die Brücke Konfiguration 17 die Hauptkomponenten Strategie und Ressourcen verbin-
det, während diese wiederum über die Brücke Unternehmensgrenzen mit der Hauptkomponente
Netzwerk verbunden werden. Untermauert wird das Business Model durch die vier Faktoren Effizi-
enz, Einzigartigkeit, Passgenauigkeit und Gewinnverstärker [Hame02].
17 im Original "Configuration of Activities"
Tab. 3: 8 Atomic Business
Models nach Weill & Vita-
le (2001)
Content Provider "Provides Content (information, digital products, and services) via
intermediaries."
Direct to customer "Provides goods or services directly to customer, often bypassing
traditional channel members."
Full-Service-Provider "Provides a full range of services in one domain (e.g., financial, health,
industrial chemicals) directly and via allies, attempting to own the
primary consumer relationship."
Intermediary "Brings together buyers and sellers by concentrating information."
Shared Infrastructure "Brings together multiple competitors to cooperate by sharing com-
mon IT infrastructure."
Value Net Integrator "Coordinates activities across the value net by gathering, synthesizing,
and distributing information."
Virtual Community "Creates and facilitates an online community of people with a common
interest, enabling interaction and service provision."
Whole-of-Enterprise
Government
"Provides a firmwide single point of contact, consolidating all services
provided by a large multiunit organization."
  Grundlagen
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Osterwalder beschreibt in seinem Buch "Business Model Generation" aus dem Jahr 2009 neun Bau-
steine eines Geschäftsmodells (vgl. Abb. 13). Ausgehend von dem "Wert-/ Nutzenversprechen" be-
nennt er Kundenbeziehungen, Kundensegmente, Vertriebskanäle, Erlösströme, Kostenströme,
Schlüsselressourcen, Schlüsselpartner, Schlüsselaktivitäten und Schlüsselressourcen als Kernkompo-
nenten. Während das Wert- und Nutzenversprechen die Frage nach dem "WAS" beantworten soll,
orientiert sich der rechte Teil oberhalb der Erlösströme an dem "WER" und der linke Teil oberhalb
der Kostenstruktur an dem "WIE" [OsPi09]. In einem Harvard Business Review Artikel aus dem Jahr
2008 beschreiben Johnson et al. ebenfalls vier Hauptkomponenten und einige Unterkomponenten
(vgl. Abb. 14) eines Business Models. Ausgehend von dem Wert-/ Nutzenversprechen leiten sie eine
Ertragsformel ab, die Einfluss auf Schlüsselprozesse und Schlüsselressourcen besitzt und auch von
diesen beeinflusst wird. Die Ertragsformel übt wiederum Einfluss auf das Wert-/ Nutzenversprechen
aus [John+08]. Das Business Model-Framework nach Stähler (2009) besteht aus den Hauptkompo-
nenten Wertschöpfungsarchitektur, Wert-/ Nutzenversprechen, Kunde, Ertragsmodell sowie Kultur/
Werte und ihrer Subkomponenten (vgl. Abb. 15). Neben der Ähnlichkeit mit Osterwalders Frame-
work besteht aber auch eine Auffälligkeit darin, dass Stähler als einer der wenigen Wissenschaftler
die Unternehmensmission über die Komponente Kultur/ Werte in das Business Model-Framework
integriert [Stäh09]. Wirtz (2010) stellt das mitunter umfassendste Business Model-Framework vor,
welches aus drei Komponenten und neun Partialmodellen besteht (vgl. Abb. 16):  der strategischen
Komponente (inkl. Strategie-, Ressourcen- und Netzwerkmodell), der Kunden- und Marktkomponen-
te (inkl. Kunden-, Marktangebots- und Erlösmodell) und der Wertschöpfungskomponente (Leistungs-
erstellung, Beschaffungs- und Finanzmodell) [Wirt10].
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Wirt10] und [Hame02]
[OsPi09]
Abb. 12: Kernkomponen-
ten eines Business Models
nach Hamel (2002)





Eigene Darstellung in Anlehnung an [John+08]
[Stäh09]
[Wirt10]
Abb. 14: Elemente eines
erfolgreichen Business
Models (2008)





Models nach Wirtz (2010)
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Tab. 4 stellt das Ergebnis einer Recherche von Morris et al. [Morr+05] zu häufig genannten Business
Model-Komponenten über weitere führende Autoren vor. Die Anzahl der in einem Business Model
enthaltenen Komponenten variiert zwischen vier und acht Elementen. Insgesamt wurden 24 ver-
schiedene Elemente genannt, von denen 15 mehrfach genannt worden waren. Die am häufigsten
genannten Komponenten waren Value Offering (11) 18, Economic Model (10), Customer Interface/
Relationship (8), Partner Network/ Roles (7), Internal Infrastructure/ Connected Activities (6) und
Target Markets (5).
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Morr+05]
18 Werte in Klammern = Anzahl der Nennungen
Tab. 4: Weitere Perspekti-
ven zu Business Model-
Komponenten
Quelle Komponenten Anzahl





Global core, governance, business units, services, and
linkages
5
Timmers (1998) Product/service/information flow architecture, business
actors and roles, actor benefits, revenue sources, and
marketing strategy
5
Markides (1999) Product innovation, customer relationship, infrastructure
management, and financial aspects
4
Donath (1999) Customer understanding, marketing tactics, corporate




Value proposition, target markets, internal value chain
structure, cost structure and profit model, value network,
and competitive strategy
6
Gordijn et al. (2001) Actors, market segments, value offering, value activity,





Pricing model, revenue model, channel model, commerce
process model, Internet-enabled commerce relationship,
organizational form, and value proposition
8
Petrovic et al. (2001) Value model, resource model, production model, customer





Products, customer relationship, infrastructure and network
of partners, and financial aspects
4
Afuah and Tucci (2001) Customer value, scope, price, revenue, connected activities,
implementation, capabilities, and sustainability
8
Weill and Vitale (2001) Strategic objectives, value proposition, revenue sources,
success factors, channels, core competencies, customer
segments, and IT infrastructure
8
Applegate (2001) Concept, capabilities, and value 3










Value cluster, market space offering, resource system, and
financial model
4
Betz (2002) Resources, sales, profits, and capital 4
Gartner (2003) Market offering, competencies, core technology invest-




Ergänzend zu Morris et al. [Morr+05] wurde zur Bestimmung möglicher Komponenten für das im
Rahmen dieser Niederschrift zu ermittelnde Business Model Framework ebenfalls die Anzahl der
Nennungen an Hauptkomponenten der in diesem Abschnitt dargestellten Business Model-
Frameworks ermittelt (vgl. Tab. 5 und Tab. 6).
Berücksichtigt wurden dabei sowohl die direkten Nennungen in Form der gleichen Bezeichnung bzw.
anderer Bezeichnung jedoch mit der gleichen Bedeutung und die indirekten Nennungen, d.h. eine
unter Autor A genannte Hauptkomponente entspricht oder ähnelt einer bei Autor B genannten Sub-
komponente. Insgesamt wurden innerhalb der fünf Business Model-Frameworks 19 unterschiedliche
Hauptkomponenten identifiziert, wovon acht von ihnen mehrfach genannt worden waren. Die häu-
figsten, direkt genannten Hauptkomponenten lauten:
· Key Resources (4)19;
· Value Proposition, Revenue Streams (3);
· Core Strategy, Value Network, Customer Interface, Profit Formula, Customer Segments (2).
Berücksichtigt man die indirekten Nennungen als Subkomponenten anderer Autoren und multipli-
ziert der Einfachheit wegen jede Hauptkomponente mit dem Faktor 1 und jede als Subkomponente
bei Autor B erwähnte Hauptkomponente von Autor A mit dem Faktor 0,5 ergibt sich folgendes Bild:
· Key Resources (4,5) 20;
· Value Proposition, Revenue Streams (4);
· Value Network, Customer Interface, Customer Segments (3,5);
· Profit Formula, Key Processes, Channels, Cost Structure, Key Activities,
Key Partners, Value Architecture (3);
· Core-Strategy, Customer Relationships, Culture (2).
Score Komponente Direkte Nennung Indirekte Nennung
2 + 0 (Core) Strategy [Hame02], [Wirt10]
4 + 1 Key Resources [Hame02], [John+08],
[OsPi09], [Wirt10]
([Stäh09] - Wertschöpfungsarchitektur)
19 Werte in Klammern = Anzahl der Nennungen
20 Werte in Klammern = errechneter Score aus Tab. 6, Spalte 1 = [erste Ziffer * 1] + [zweite Ziffer * 0,5]
Tab. 5: Zusammenfassung






Core strategy, strategic resources, value network, and
customer interface
4
Johnson et al. (2008)
[John+08]





Value Proposition, Customer Relationships, Channels,
Customer Segments, Revenue Streams, Cost Structure,









Strategy Model, Resources Model, Network Model, Cus-
tomer Model, Market-Offering-Model, Revenue Model,
Service Model, Sourcing Model, Financial Model
9
Tab. 6: Hauptkomponen-




2 + 3 Value Network [Hame02], [Wirt10] ([John+08] - Key Resources), ([Stäh09] -
Wertschöpfungsarchitektur, Ertragsmodell), ([Os-
Pi09] - Key Partners, Cost Structure)
2 + 3 Customer
Interface
[Hame02], [Wirt10] ([OsPi09] - Customer Relations, Channels, Revenue
Streams), ([John+08] - Key Resources, Key Pro-
cesses), ([Stäh09] - Wertschöpfungsarchitektur,
Ertragsmodell)




([Hame02] - Customer Benefit), ([Wirt10] - Markt-
angebotsmodell)
2 + 2 Profit Formula [John+08], [Stäh09] ([OsPi09] - Revenue Streams, Cost Structure),
([Wirt10] - Erlösmodell, Finanzmodell)
1 + 4 Key Processes [John+08] ([Hame02] - Resources), ([Stäh09] - Wertschöp-
fungsarchitektur), ([Wirt10] - Leistungserstellung),
([OsPi09] - Key Activities)
1 + 2 Customer
Relationships
[OsPi09] ([Hame02] - Customer Interface), ([Wirt10] - Kun-
denmodell)
1 + 4 Channels [OsPi09] ([Hame02] - Customer Interface), ([Stäh09] -
Wertschöpfungsarchitektur), ([John+08] - Key
Resources), ([Wirt10] - Kundenmodell)
2 + 3 Customer
Segments
[OsPi09], [Stäh09] ([Hame02] - Core Strategy), ([John+08] - Customer
Value Proposition), ([Wirt10] - Kundenmodell)




([Hame02] - Customer Interface), ([John+08] -
Profit Formula)
1 + 4 Cost Structure [OsPi09] ([Hame02] - Value Network), ([Stäh09] - Ertrags-
modell), ([John+08] - Profit Formula), ([Wirt10] -
Finanzmodell)
1 + 4 Key Activities [OsPi09]  ([Hame02] - Value Network, Customer Interface),
([Stäh09] - Wertschöpfungsarchitektur),
([John+08] - Key Processes), ([Wirt10] - Leistungs-
erstellung)
1 + 4 Key Partners [OsPi09] ([Hame02] - Value Network), ([Stäh09] - Wert-
schöpfungsarchitektur), ([John+08] - Key Re-
sources), ([Wirt10] - Netzwerkmodell)
1 + 4 Value
Architecture
[Stäh09] ([Hame02] - Value Network, Resources, Customer
Interface), ([OsPi09] - Key Activities, Channels, Key
Resources, Key Partner), ([John+08] - Key Re-
sources, Key Processes), ([Wirt10] - Kundenmodell,
Leistungserstellung, Beschaffungsmodell,
Netzwerkmodell, Ressourcenmodell)




[Wirt10] ([Hame02] - Core Strategy, Value Network), siehe
auch Value Proposition
Sourcing Model [Wirt10] siehe Key Resources und Value Network




Einer weltweit angelegten Studie der Firma IBM zufolge, an der 765 führende Manager teilgenom-
men haben, legen im Vergleich zum Wettbewerb erfolgreichere Unternehmen doppelt so viel Wert
auf ein konsequentes und nachhaltiges Business-Model-Management als Unternehmen, die dies
nicht tun. Darüber hinaus wird der Vorgang des Business-Modeling in den befragten Unternehmen
nahezu ausschließlich als Top-Down-Ansatz vollzogen, womit deutlich wird, dass das Business-Model-
Management respektive Business-Model-Innovation als Aufgabe des Top-Managements angesehen
werden kann [IBM 06]. Führt man sich Abb. 6 zu den Architekturebenen und Modellen des Business
Engineering vor Augen, wird deutlich, dass das Business Model-Management bzw. Business Model
Innovation keine Aufgabe für eine Person alleine sein kann und aufgrund der Einordnung beider Be-
griffe Auswirkungen auf nahezu alle Bereiche eines Unternehmens zu erwarten sind [MoBa04]. So
sind neben dem Top-Management bspw. auch externe Unternehmensberatungen, Mitarbeiter aus
Fachabteilungen und nicht zuletzt auch externe Kooperationspartner an der Entwicklung respektive
der Gestaltung von Business Models und daraus resultierender Strategien beteiligt. Da die Anforde-
rungsanalyse mitunter die wichtigste Phase in der Entwicklung von Informationssystemen darstellt,
ist es von besonderem Interesse im Hinblick auf das Erreichen der Unternehmensziele bzw. des Un-
ternehmenserfolgs, alle Teilnehmer bzw. betroffenen Akteure auf ein einheitliches Informationsni-
veau zu heben. Während dieser frühen Phase der Anforderungsermittlung, ob nun beim Design oder
Redesign unternehmerischer Strategien, treffen organisatorische, wirtschaftliche und soziale Abwä-
gungen auf technologische Perspektiven. Es überrascht daher nicht, dass in dieser Phase, in der Ak-
teure mit unterschiedlichen Professionalitäten aufeinander treffen, die meisten Fehler entstehen
[Cast+01].
Durch die (abstrakte) Betrachtung sämtlicher für ein Unternehmen relevante Fragestellungen besitzt
das Business-Model-Konzept in der Management-Praxis damit eine hohe Bedeutung im Hinblick auf
den Unternehmenserfolg, denn mit diesem steht ein strukturiertes Managementtool zur Erreichung
unternehmerischer Ziele zur Verfügung. Mithilfe von Business Models ist das Management in der
Lage, wesentliche Aspekte der Verantwortung, der organisatorischen Struktur, von Geschäftsregeln,
etc. herauszuheben. Komplexitätsreduktion und Fokus auf relevante Aspekte erhöhen die Qualität
von Entscheidungsgrundlagen und ermöglichen effizientere Entscheidungen. Solide durchdachte
Business Models können die Nachhaltigkeit von Wettbewerbsvorteilen und damit auch langfristigen
Unternehmenserfolg sichern, indem sie u.a. zum Erfolg von Differenzierungsstrategien sowie von
Veränderungsmaßnahmen bzw. Innovationen im Unternehmen beitragen können ([Wirt10],
[LaCa07]).
Mit anderen Worten, technologische Innovationen und neue Produkt-/ Serviceideen garantieren
noch lange keinen Unternehmenserfolg. Erst ein gutes Business Model, welches ein für den Kunden
unwiderstehliches Wertversprechen liefert, erreicht wettbewerbsfähige Kosten sowie Risikostruktu-
ren und ermöglicht signifikante Werteinnahmen [Teec09]. Zu dem gleichen Schluss kommt auch
Chesbrough (2010) mit der Aussage, dass Technologie als solche keinen einzelnen Wert besitzt. Der
wirtschaftliche Wert von Technologie bleibt so lange latent, bis er in einer bestimmten Weise über
ein Business Model kommerzialisiert wird. Ein und dieselbe Technologie kann, über zwei verschiede-
ne Wege wirtschaftlich verwertet, zu unterschiedlichen Erlösen führen.
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In manchen Fällen kann eine technologische Innovation über ein Business Model innerhalb eines
Unternehmens realisiert werden, während in anderen Fällen ein Unternehmen zwar ein Business
Model besitzt, die notwendige Technologie über externe Anbieter bzw. Kooperationspartner als Res-
source lizenzieren muss. Nicht zuletzt besitzen in bestimmten Fällen neue Technologien gar kein of-
fensichtliches Business Model. In diesem Fall sind perspektivische Erweiterungen notwendig um ein
angemessenes Business Model zu finden und damit Werte bzw. Wettbewerbsvorteile aus diesen
Technologien zu gewinnen [Ches10]. Aus diesen Gründen kann ein gutes Business Model-Design als
eine Art "Kunst" verstanden werden. Je besser Unternehmer/ Manager die Kundenbedürfnisse ver-
stehen und in der Lage sind zuzuhören sowie zu lernen, desto höher sind die Chancen bezüglich
nachhaltigem Unternehmenserfolg [Teec09]. Business Models bieten somit bei der Bewertung und
Kommerzialisierung von Innovationen, bei der Gestaltung von Produkt-Markt-Kombinationen sowie
damit verbundener Strategien wie auch bei der Erhebung von Anforderungen für Informationssyste-
me eine wertvolle und umfassende Unterstützungshilfe.
2.2 Strategie
2.2.1 Begriffsbestimmung
Die ursprüngliche Verwendung des Strategiebegriffs stammt aus dem Militärischen und kann etymo-
logisch dem Griechischen zugeordnet werden. "Strategós" steht für den Heerführer und setzt sich
aus den Begriffen "stratos" (das Heer) und "agein" (führen) zusammen. Mit Begriffen wie Corporate
Strategy, Business Strategy, Functional Strategy, Competitive Strategy, Resource-based Strategy,
Market-based Strategy, Blue Ocean Strategy, etc.  findet der Terminus Strategie sowohl in der wis-
senschaftlichen als auch praxisorientierten Literatur eine breite Anwendung, was u.a. dadurch zu
begründen ist, dass sich das Verständnis über den Strategiebegriff im Laufe der letzten 60 Jahre we-
sentlich weiterentwickelt hat [SeLe03]. Diese Entwicklung führte dazu, dass einer großen Anzahl an
unterschiedlichen Auffassungen über die Bedeutung des Strategiebegriffs vielfältige Definitionen mit
durchaus unterschiedlichen Aspekten gegenüberstehen. Mit anderen Worten, es existiert keine ein-
heitliche Definition des Strategiebegriffs [Kran07].
Einer der mitunter bekanntesten Vorreiter der wissenschaftlichen Erforschung und praktischen An-
wendung des Strategiebegriffs ist die Business-Policy-Gruppe der Harvard Business School mit Mi-
chael Porter als ihrem prominentesten Vertreter (vgl. hierzu auch [Port01], [Port96] und Tab. 7) [Se-
Le03]. Strategie wird aus diesem Strom heraus als " Muster von Zielbeschreibungen und Handlungs-
grundsätzen sowie von Plänen, mit denen die Ziele umgesetzt werden sollen " [Kran07] begriffen.
Chandler beschreibt Strategie als “die Festlegung der grundsätzlichen, langfristigen Ziele eines Un-
ternehmens sowie die Ableitung von Handlungsplänen und der zugehörigen Ressourcenallokation”
[Chan62] verstanden werden. Kranz (2007) zufolge dienen Strategien der Realisierung der Unter-
nehmensvision. Unter Berücksichtigung der Vision werden langfristige Ziele festgelegt. Strategien
sind zukunftsgerichtet und können als Bindeglied zwischen Vision und operativem Geschäft gesehen
werden. "Eine […] Strategie identifiziert und evaluiert die momentanen und zukünftigen Quellen der
Wettbewerbsvorteile und Erfolgspotenziale […] und […] leitet […] ein detailliertes und umsetzungsbe-
reites Maßnahmenpaket her" [Kran07].
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Ringle sieht das Ziel und den Zweck von Strategien darin, die langfristige Sicherung des Unterneh-
menserfolgs zu gewährleisten [Ring04]. “ Ganz allgemein kann darunter das Erreichen persönlicher
Ziele, die Schaffung von Werten und von Arbeitsplätzen und - als Ziel oder Mittel - das Erzielen von
finanziellen Gewinnen verstanden werden” [Holz01].
“Competitive strategy is about being different” [Port96].
“Strategy is the creation of a unique and valuable position, involving a different set of activities….
different from rivals” [Port96].
“Strategy is making tradeoffs in competing” [Port96].
“Strategy defines how all the elements of what a company does fit together” [Port01].
“Operational effectiveness and strategy are both essential to superior performance, which, after
all, is the primary goal of any enterprise. But they work in different ways” [Port96].
“Operational effectiveness means performing similar activities better than rivals perform them”
[Port96].
“Strategy involves continuity of direction” [Port01].
Eigene Darstellung in Anlehnung an [SeLe03]
Nach Kranz kann zwischen intendierten  und realisierten Strategien unterschieden werden. Inten-
dierte Strategien sind durch bewusst gewählte, beabsichtigte und in die Zukunft gerichtete Hand-
lungsmuster charakterisiert, welche der Realisierung der Vision/ Mission eines Unternehmens die-
nen. Sie resultieren aus einem überlegten und analytischen Planungsprozess bzw. Strategieentwick-
lungsprozess. Intendierte Strategien legen u.a. Produkt-Markt-Kombinationen fest, identifizieren
Quellen der Wettbewerbsvorteile und Erfolgspotenziale, berücksichtigen Restriktionen und Engpäs-
se, analysieren existierenden und potenziellen Wettbewerb, untersuchen Aktionen und Reaktionen
des Wettbewerbs, bestimmen mögliche strategische Partner und Allianzen und leiten detaillierte und
umsetzungsbereite Maßnahmenpakete ab [Kran07]. Im Gegensatz hierzu kann unter einer realisier-
ten Strategie, im Rahmen einer ex-post Betrachtung, eine bereits manifestierte Strategie verstanden
werden, welche entweder aus einer intendierten Strategie resultiert oder das Ergebnis nicht-
intendierter Handlungen sein kann, z.B. durch staatliche Regulierungen oder Wettbewerberaktivitä-
ten. Analog hierzu ist der Strategieentstehungsprozess durch diejenigen Abfolgen von Aktivitäten
gekennzeichnet, die zu einer realisierten Strategie geführt haben [Kran07].
Unternehmerisches Planen und Handeln kann über strategische, taktische und operative Wirkungs-
felder hinweg erfolgen. Diese Felder unterscheiden sich hinsichtlich der Tragweite ihres Einflusses
und der damit verbundenen Verantwortung voneinander. Während operative und taktische Hand-
lungen eine geringere Reichweite besitzen und in ihrer Natur tendenziell kurzfristiger ausgelegt sind,
umfassen Strategien in aller Regel ganze Geschäftsfelder bzw. komplette Unternehmen über einen
längeren Planungshorizont hinweg. Analog hierzu kann zwischen Unternehmensstrategien , Ge-
schäftsfeldstrategien und Funktionalstrategien  unterschieden werden.
Tab. 7: Einige ausgewähl-
te Definitionen von Mi-
chael Porter zum Begriff
Strategie
The goal of strategy is to achieve a “superior long-term return on investment. […] Economic value
is created when customers are willing to pay a price for a product or service that exceeds the cost
of producing it” [Port01].
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Unternehmensstrategien  legen i.d.R. die grundsätzlichen Ziele des Unternehmens sowie dessen Auf-
gabenbereich und Umfang fest. Entscheidungen auf dieser Ebene sind u.a. die Abgrenzung der stra-
tegischen Geschäftsfelder, die Festlegung des Geschäftsportfolios, die Bestimmung von Produkt-
Markt-Kombinationen, die Festlegung der Organisationsform, Finanzierung, Liquiditätssicherung und
Risikobewertung sowie Ressourcenzuweisungen. Geschäftsfeldstrategien  werden durch die Unter-
nehmensstrategie beeinflusst und richten sich nach den Ressourcenzuteilungen. Typische Strategien
dieser Ebene sind Wettbewerbsstrategien nach Porter und generische Wachstumsstrategien in Form
von Expansionsstrategien, Restrukturierungsstrategien bzw. Konsolidierungsstrategien. Funktional-
strategien beziehen sich auf konkret auf operative Maßnahmen wie bspw. den Einkauf, die IT, das
Personalmanagement, etc. Durch den Bewegungsspielraum innerhalb eines fest definierten operati-
ven Rahmens sind die Gestaltungsmöglichkeiten der Funktionalstrategien gegenüber den Unterneh-
mens- und Geschäftsfeldstrategien deutlich eingeschränkt ([BrZa09], [Kran07]).
Für die weitere Verwendung im Rahmen dieser Arbeit sind vor allem die Unternehmens- und Ge-
schäftsfeldstrategien von besonderem Interesse. Hierzu findet folgende Definition Anwendung:
[Kran07]
2.2.2 Strategieentwicklung
Strategische Planung hat den Zweck, mittels entsprechender Programme, unter bestmöglicher Ver-
wendung der zur Verfügung stehenden Ressourcen, die Vision und Mission eines Unternehmens über
Strategien zu realisieren und nachhaltigen Unternehmenserfolg zu erreichen. Dabei ist sicherzustel-
len, dass das "Kompetenzprofil eines Unternehmens […] konsequent auf die Anforderungen der Un-
ternehmenswelt ausgerichtet” [Fran02] ist. Die Unternehmenswelt selbst befindet sich in aller Regel
im Spannungsfeld externer und interner Einflussparameter. Externe Einflussparameter können das
Wirken des Wettbewerbs, der Zulieferer, neue Technologien, sich verändernde Gesellschaftsnormen,
Gesetze oder Verordnungen von Kommunen bzw. der Regierung bzw. ökologische Einflüsse darstel-
len. Aus der internen Unternehmenswelt heraus können Mitarbeiter, Führungskräfte oder Teilhaber
Einfluss nehmen. Die externe Ausrichtung am Markt und interne Ausrichtung an den Ressourcen ist
idealerweise unter Berücksichtigung von unternehmensin- und externen kritischen Erfolgsfaktoren zu
bestimmen. Dabei gilt es, Erfolgspotenziale zu operationalisieren und steuerbar zu machen [Ring04].
Um strategische Vorgaben und Ziele explizit zu definieren, ist eine Ausrichtung von Strategien an der
Unternehmensvision und -mission von essentieller Natur. Im Zuge dessen ist es wichtig, die drei stra-
tegischen Fragen "Wohin möchten wir?", "Wie kommen wir dahin?" und "Was ist zu tun?" zu beant-
worten [Khur+09].
Definition "Strategie" "Eine […] Strategie identifiziert und evaluiert die momentanen und zukünfti-
gen Quellen der Wettbewerbsvorteile und Erfolgspotenziale […] und […]
leitet […] ein detailliertes und umsetzungsbereites Maßnahmenpaket her".
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Die Vision eines Unternehmens beantwortet die Frage danach, wo sich das Unternehmen bisher
befunden hat, wo es aktuell steht, wohin es möchte und wie es diesen Weg gehen will. Damit wer-
den mit Blick auf die Zukunft sowohl der Sinn einer gewissen Notwendigkeit zum Ausdruck gebracht
als  auch die Wichtigkeit bestimmter Maßnahmen sowie das "Warum". Die Mission bildet den Rah-
men um die Vision herum und vermittelt allen Stakeholders eine konkrete Richtung. Sie ist klar, prä-
zise formuliert und reflektiert die Wertvorstellungen sowie den Zweck des Unternehmens. Darüber
hinaus soll die Mission die Einstellung dem Kunden gegenüber manifestieren und eine inspirierende
wie auch aktionsorientierte Wirkung entfalten [Kill08]. Prahalad und Hamel umschreiben die Termini
Vision und Mission mit dem Begriff der strategischen Intention, die als eine Art ehrgeiziger, fesseln-
der Traum verstanden werden kann, welcher ein Unternehmen sowohl emotional als auch intellek-
tuell antreibt. Nach Hamel und Prahalad stellt die strategische Architektur das Gehirn dar, während
die strategische Intention für das Herz des Unternehmens steht [HaPr00].
Abb. 17 zeigt einen exemplarischen Strategieentwicklungsprozess, der von Unternehmen zu Unter-
nehmen durchaus unterschiedlich gestaltet sein kann. Ausgehend von der Vision/ Mission eines Un-
ternehmens sind strategische Zielvorstellungen in Form einer Gesamtstrategie respektive Unterneh-
mensstrategie zu formulieren. Hierbei werden insbesondere strategische Geschäftsfelder abge-
grenzt, Produkt-Markt-Kombinationen, Unternehmenspolitik sowie Organisationsform festgelegt und
Finanzmittel sowie weitere Ressourcen zugewiesen.






Basierend auf den Vorgaben der Unternehmensstrategie werden im zweiten Schritt nachhaltige
Wettbewerbsvorteile, Erfolgspotenziale, etc. erarbeitet und dokumentiert. Dabei werden das Unter-
nehmen und seine Unternehmensumwelt genau analysiert und Prognose- bzw. Frühaufklärungsmo-
delle erstellt. Aus diesem Schritt resultieren Geschäftsfeldstrategien. Hierbei können mitunter Port-
folio-Analysen (SWOT), Wettbewerbsanalysen (z.B. 5-Forces-Analyse nach PORTER) oder weitere
Tools wie PEST-Analyse zur Anwendung kommen. Anschließend werden strategische Optionen und
mögliche Alternativen formuliert sowie bewertet um sich dann bspw. auf strategische Programme in
Form von Wettbewerbsstrategien  festlegen zu können. Der Schritt der Implementierung umfasst die
"Umsetzung und Durchsetzung von strategischen Maßnahmenprogrammen" (Raps, 2004). Wichtige
Instrumente hierbei sind bspw. Geschäftsprozessanalysen und Maßnahmen innerhalb von Ge-
schäftsprozessen, bspw. die Implementierung neuer Prozesse, Änderung oder Elimination bestehen-
der Prozesse bzw. Änderung von Prozess- bzw. Organisationszielen. In technologiebasierten Unter-
nehmen spielt dabei häufig die (Neu-)Entwicklung von Informations- und Kommunikationssystemen
oder eine stärkere Ausrichtung hieran eine große Rolle (vgl. auch Business Engineering Abb. 6). Im
Rahmen der strategischen Kontrolle werden Informationen über die Erreichung der Ziele und somit
auch der Strategie gewonnen. Dies kann im Rahmen von SOLL-IST-Analysen, bspw. anhand einer
Balanced Score Card, erfolgen. Die strategische Kontrolle kann als eigenständige Steuerungsfunktion
aufgefasst werden, die permanent Rückkopplungen an die einzelnen Ebenen des Managementpro-
zesses liefern kann (vgl. hierzu auch [Ring04]).
2.2.3 Marktorientierter Ansatz
Ausgehend davon, dass unternehmensexterne Rahmenbedingungen einen signifikanten Einfluss auf
den Unternehmenserfolg haben, fokussiert der marktorientierte Ansatz primär die Umweltkonstella-
tion des Unternehmens. Basierend auf dem Structure-Conduct-Performance-Paradigma nach
[Bain56] ist der Unternehmenserfolg abhängig vom Grad der Abstimmung des Unternehmens auf die
gegebenen dauerhaften Industriemerkmale, d.h. der Erfolg eines Unternehmens hängt stark von
dessen Positionierung innerhalb eines Marktes bzw. einer Branche ab [Sama+08]. Danach übt jede
Branche (Structure), die durch eine bestimmte Struktur gekennzeichnet ist, einen bestimmten Ein-
fluss auf das Wettbewerbsverhalten (Conduct) aus, was sich wiederum auf den Unternehmenserfolg
(Performance) auswirken kann. Daher ist neben der Auswahl der richtigen Industriestruktur auch die
Anwendung eines ergebnismaximierenden Verhaltens unter Berücksichtigung der Markt- und Wett-
bewerbssituation von essentieller Natur. Der marktorientierte Ansatz ist besonders durch die Arbei-
ten der Harvard Business School bzw. Michael Porter geprägt, der mit seinen Arbeiten rund um das
Five-Forces-Modell, das Modell der strategischen Gruppen und um die generischen Wettbewerbs-
strategien Denkanstöße und Werkzeuge geschaffen hat, die im praktischen Management und in der
Unternehmensberatung breite Anwendung gefunden haben ([Trac07], [Kran07]).
Nach Porter bestimmt die Wettbewerbsintensität innerhalb einer Branche die darin durchschnittlich
erzielbare Rendite. Dabei kann die Wettbewerbsintensität durch folgende fünf Merkmale charakteri-
siert, erfasst und eingeschätzt werden (vgl. Abb. 18, [Kran07]):
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Basierend auf der Five-Forces-Analyse werden anhand dieses Werkzeugs Wettbewerber identifiziert,
die ähnliche oder identische Wettbewerbsstrategien verfolgen und dadurch in einem besonderen
Wettbewerb zueinander stehen. Durch Klassifizierungen, bspw. über Preisstrategien, Markenimage,
Qualität, Absatzkanäle, Technologien und die Art der Kundenbeziehungen, erfolgt in diesem Fall eine,
im Vergleich zum Five-Forces-Modell, detailliertere Betrachtung im Hinblick auf die spezielle Wett-
bewerbssituation [Kran07].
Hinsichtlich der Entwicklung von Wettbewerbsvorteilen unterscheidet Porter in seinem Konzept der
generischen Strategien zwischen Kostenführerschaft, Differenzierung und Nischenstrategie. Während
bei der Kostenführerschaft  Wettbewerbsvorteile durch eine überlegene Kostenstruktur geschaffen
werden sollen (bspw. durch Effizienzsteigerungen bzw. beschaffungspolitische Maßnahmen) zielen
Differenzierungsstrategien auf Alleinstellungsmerkmale im Markt ab indem z.B. Produkteigenschaf-
ten (Funktionalität, Qualität, Design) oder Serviceleistungen (Garantie, Beratung, Wartung, etc.) in
einer bestimmten Ausprägung herausgearbeitet werden, die der Wettbewerb so nicht anbietet bzw.
anbieten kann. Nischenstrategien  konzentrieren sich auf Märkte bzw. Marktsegmente, die der Wett-
bewerb entweder nicht erkennt oder als unattraktiv empfindet und erfüllen Kundenbedürfnisse im
besonders optimalen Maße [Kran07].
2.2.4 Ressourcenorientierter Ansatz
Im Gegensatz zum marktorientierten Ansatz und dem unternehmensexternen Fokus zur Erzielung
von Wettbewerbsvorteilen richtet der ressourcenorientierte Ansatz seinen Blick auf unternehmens-
interne Eigenschaften zur Erschließung von Erfolgspotenzialen. In diesem Sinne ist der gezielte Ein-
satz von Ressourcen erfolgsrelevant, d.h. ein Unternehmen erlangt Wettbewerbsvorteile, wenn es
über spezielle Ressourcen verfügt und diese zielgerichtet einsetzt. Mit anderen Worten, in Form ei-
nes Perspektivenwechsels geht der ressourcenorientierte Ansatz davon aus, " dass weniger die Struk-
tur der Industrie, in der sich ein Unternehmen bewegt, und die dementsprechende Positionierung des
Unternehmens als vielmehr die Ressourcenausstattung, über die es verfügt, sowie die Art und Weise,
in der es die vorhandenen Ressourcen einzusetzen vermag und neue Ressourcen aufbauen oder er-
werben kann, für den Unternehmenserfolg verantwortlich zu machen sind" [Kran07]. Als Ressourcen
können in diesem Sinne alle Vermögensgegenstände, die Fähigkeiten, Prozesse, das Wissen und zur





Ressourcenvorteile versetzen Unternehmen in die Lage Produkte oder Dienstleistungen zu erstellen,
die sich von der Konkurrenz abheben. " Erfolgsunterschiede im Markt resultieren somit aus der Nut-
zung einzigartiger Ressourcen zur Herstellung bedürfnisgerechter Angebote " [Trac07], wobei man
sich laut Trachsel in der Literatur grundsätzlich darüber einig ist, dass " langfristige Ressourcenvorteile
nur erzielt werden können, wenn es sich um strategisch bedeutende, das heisst um knappe bzw. sel-
tene, nicht imitierbare, nicht substituierbare und für die Kunden Nutzen stiftende, Ressourcen han-
delt" [Trac07]. In diesem Sinne generieren nach Mintzberg et al. die Unternehmen Wettbewerbsvor-
teile, die es verstehen Marktlücken zu schließen, indem sie einzigartige Produkte und Fähigkeiten
sowie Ressourcen entwickeln. Sie investieren in aller Regel mehr in Forschung und Entwicklung als
unterlegene Wettbewerber, entwickeln umfassende Produktions- und Marketingfähigkeiten und
lernen von ihren Kunden [Mint+98]. Hamel und Prahalad konstatieren in diesem Zusammenhang,
dass im Sinne der Generierung von Kernkompetenzen die Aggregation mehrerer Ressourcen zur
Entwicklung spezifischer Fähigkeiten im Vordergrund stehen sollte [HaPr97].
Im Hinblick auf internetbasierte Geschäftsmodelle nimmt die Informationstechnologie über die Di-
mensionen eBusiness-Strategie, IT-bezogene Ressourcen, eBusiness-Fähigkeiten und Business Value
eine besonders hohe Bedeutung im Sinne des ressourcenorientierten Ansatzes ein. Sie hat zum einen
Einfluss auf einzelne Prozesse und nimmt eine Mittlerfunktion zwischen einzelnen Prozessen wahr,
zum anderen besitzt sie einen unternehmensweiten Einflusscharakter. Hinzu kommt, dass bei inter-
netbasierten Geschäftsmodellen Transaktionen in aller Regel über eine elektronische Schnittstelle
(bspw. eine Webseite) erfolgen ([Zhao+08], [SaAr96]).
2.2.5 Einordnung beider Ansätze in den Strategieentwicklungsprozess
Basierend auf den Ausführungen aus den Abschnitten 2.2.3 und 2.2.4 kann folgende Einordnung der
marktorientierten und ressourcenorientierten Ansätze in den zu Beginn von Abschnitt 2.2.2 vorge-
stellten Strategieentwicklungsprozess vorgenommen werden (vgl. Abb. 17). Der ressourcenorientier-
te Ansatz wird der internen Analyse zugeordnet, d.h. eine Überprüfung des Unternehmens auf alle
Vermögensgegenstände, dessen Fähigkeiten, vorhandene Prozesse sowie vorhandenes Wissen und
den zur Verfügung stehenden Informationen. Wertvolle Instrumente stellen in diesem Kontext mit-
unter die SWOT-Analyse und die strategische Organisationsanalyse dar. Die SWOT-Analyse ermittelt
u.a. die Stärken und Schwächen eines Unternehmens und dient als Grundlage zur Ermittlung soge-
nannter SWOT-Norm-Strategien (vgl. hierzu [Helm06]). Die strategische Organisationsanalyse (SOA)
dient der Ermittlung unternehmensspezifischer Erfolgsfaktoren und deckt u.a. ebenfalls Stärken und
Schwächen über die Ressourcen eines Unternehmens hinweg auf (vgl. hierzu [Nage93]).
Über die externe Analyse des Unternehmensumfelds kommen vor allem Denk- und Handlungsmuster
des marktorientierten Ansatzes zu Anwendung. Die strategische Position des Unternehmens inner-
halb einer Branche bzw. eines Marktsegments wird mittels bestimmter Werkzeuge (SWOT-Analyse,
PEST-Analyse, Five-Forces-Analyse, etc.) näher determiniert. Dabei werden u.a. Chancen und Risiken




Eigene Darstellung in Anlehnung an [Ring04]
Aus der wissenschaftlichen Literatur heraus lässt sich nicht eindeutig bestimmen, ob ressourcen-
oder marktorientierte Ansätze zu jeweils besseren Ergebnissen führen. Um erfolgreich zu sein, er-
scheint es jedoch plausibel, beide Ansätze im Rahmen des strategischen Managements zu verfolgen,
um mit Blick auf einen nachhaltigen Unternehmenserfolg das maximale Potenzial eines Unterneh-
mens realisieren zu können. Der in
Abb. 19 dargestellte Strategieentwicklungsprozess erfüllt diese Anforderung. Ob und wann einer der
beiden Ansätze in dominanterer Form zur Erreichung strategischer Ziele genutzt werden soll, wird









In der wissenschaftlichen Literatur besteht keine Einheitlichkeit hinsichtlich der Definition von (Un-
ternehmens-)Erfolg. Das liegt unter anderem daran, dass es für Erfolg unterschiedliche Ansätze,
Maßstäbe und Zielsetzungen gibt, die u.a. von Unternehmensalter und -strategie abhängen können.
Zum einen kann Unternehmenserfolg anhand finanzieller Messgrößen wie Umsatzerreichung, Ge-
winn, Rendite, usw. gemessen werden, zum anderen auch an weitaus weniger konkret messbaren
Größen wie bspw. Mitarbeiterzufriedenheit, Marktanteile, Kunden- und Lieferantenzufriedenheit,
etc.
Böing (2001) stellte heraus, dass im Rahmen der Erfolgsfaktorenforschung oftmals der einfacher zu
bearbeitende Zielansatz hinsichtlich der Messung des unternehmerischen Erfolgs herangezogen wird.
Dieser beruht auf den alleinigen Interessen der internen Koalition des Unternehmens, d.h. der Eigen-
tümer, der Unternehmensführung und den Mitarbeitern. Der Erfolg wird hierbei unmittelbar am
Erreichungsgrad der Unternehmensziele gemessen. Im Gegensatz hierzu betrachtet der Systeman-
satz eine breitere Perspektive wie bspw. das Zusammenspiel zwischen dem Unternehmen sowie sei-
nem Umfeld. “Nach dem Systemansatz wird der Erfolg folglich als die Fähigkeit interpretiert, durch
die Aneignung von Ressourcen und Fähigkeiten den Fortbestand des Unternehmens langfristig zu
sichern. Dabei wird jedoch nicht nur das Ergebnis, sondern auch das Zustandekommen des Ergebnis-
ses betrachtet” [Böin01]. Der interessenpluralistische Ansatz betrachtet das Ergebnis aus dem Zu-
sammenwirken des Unternehmens, d.h. der internen Koalition mit der externen Koalition, bspw. der
Kunden, den Lieferanten, der Regierung, etc. Je besser es dem Unternehmen gelingt, die Interessen
der Mitglieder der externen und internen Koalition zufriedenzustellen, desto erfolgreicher ist das
Unternehmen. Somit nimmt dieser Ansatz die breiteste Perspektive ein. Im Rahmen des Systeman-
satzes sowie des interessenpluralistischen Ansatzes gestaltet sich die Definition von Erfolg zuneh-
mend abstrakter, da neben den internen Interessen auch externe Interessen und Beziehungen zur
Umwelt herangezogen werden. Dies kann zu gravierenden Problemen hinsichtlich des Operationali-
sierens führen [Böin01]. “Zusammenfassend nehmen der Systemansatz und der interessenpluralisti-
sche Ansatz eine weniger fokussierte Perspektive bei der Konzeptualisierung des Erfolges ein als der
Zielansatz, der allein die Interessen der internen Koalition des Unternehmens in den Mittelpunkt stellt.
Insbesondere aufgrund der im Vergleich zu anderen Ansätzen geringen Operationalisierungsprobleme
hat der Zielansatz in der Erfolgsfaktorenforschung die größte Bedeutung erlangt. Trotz der an ihm
geübten Kritik wird der Zielansatz als befriedigende Methode zur Konzeptualisierung des Erfolgs an-
gesehen” [Böin01]. Für die weitere, einfachere Verwendung wird der Begriff Unternehmenserfolg
aus dem interessenspluralistischen Ansatz heraus wie folgt definiert:
Definition
"Unternehmenserfolg"
“Unter dem Begriff »Unternehmenserfolg« wird […] der Erreichungsgrad




Seit Mitte der 70er Jahre haben sich viele Studien mit einem gemeinsamen Ziel, der Identifikation des
übergeordneten, unternehmerischen Erfolgs, beschäftigt. Als “Mutter der Erfolgsfaktorenforschung”
gilt das PIMS-Programm (Profit Impact of Marketing Strategies) und ist als Keimzelle der Erfolgsfakto-
renforschung immer noch eine der führenden Studien hinsichtlich der Erfolgsfaktorenforschung [Ko-
wa04]. Das Programm stellte einen frühen Versuch dar, auf empirischer Basis einen Zusammenhang
zwischen Strategie und Erfolg im Unternehmen nachzuweisen. Das PIMS-Projekt hat durch bran-
chenübergreifende Analysen multinationaler Unternehmungen ergeben, dass (i) Marktattraktivität,
(ii) die relative Wettbewerbsposition, (iii) Investitionen, (iv) Kosten und (v) Veränderung der Schlüs-
selfaktoren als Haupteinflussparameter des ROI angesehen werden können [Köpp03]. Entsprechend
der Ergebnisse von Peters/ Waterman (1991) zeichnen sich erfolgreiche Unternehmen vor allem
dadurch aus, dass sie in den Bereichen Struktur, Systeme, Strategie, Selbstverständnis, Stil, Spezial-
kenntnisse und Stammpersonal über eine bestimmte Exzellenz verfügen [PeWa91].
Der Begriff Erfolgsfaktor findet in der Literatur durch weitere Synonyme wie kritische Faktoren, stra-
tegische Erfolgspositionen, Schlüsselfaktoren [Müll99], kritische Erfolgsfaktoren (KEF), Erfolgskom-
ponenten [Kroi03], etc. eine heterogene Anwendung. Da aus diesem Grund keine einheitliche Defini-
tion des Begriffs Erfolgsfaktoren vorgefunden werden kann, gilt für die weitere Verwendung:
[Krei87]
Ferner können Erfolgsfaktoren als beeinflussbare Faktoren, welche einen nachhaltigen und länger-
fristigen positiven Einfluss auf den Erfolg eines Unternehmens haben, bezeichnet werden. Diese Fak-
toren können vorgegeben oder Ergebnisse bestimmter Analysemethoden sein ([Müll99], [RuEl09]).
Eine umfassende, praktische Sichtweise über Erfolgsfaktoren stellt Kurt Nagel (1993) vor, welcher
sechs generelle Erfolgsfaktoren identifizierte. Neben der praktizierten Kundennähe als wichtigsten
Faktor nennt Nagel die Faktoren Strategie, Organisation, Mitarbeiter, Führungssystem und Informa-
tionssystem als wesentliche Determinanten des Unternehmenserfolgs. Kowallik (2004) und Nagel
spezifizieren Erfolgsfaktoren u.a. in generelle, branchenspezifische und unternehmensspezifische
Erfolgsfaktoren. Dies bedeutet, dass spezifische Erfolgsfaktoren separat und individuell ermittelt
werden müssen, während generelle Erfolgsfaktoren "checklistenartig" über alle Unternehmen, Bran-
chen, etc. angewendet werden können ([Kowa04], [Nage93]).
Nagel unterteilt zusätzlich in bestimmte Reifegrade (1. Start, 2. Ausweitung, 3. Konsolidierung, 4.
Wachstum und 5. Integration), die Erfolgsfaktoren als Zustand in einem Unternehmen besitzen kön-
nen, wobei der Einfluss eines Erfolgsfaktors mit jedem höheren Reifegrad zunimmt [Nage93]. Hin-
sichtlich einer weiteren Differenzierung von Erfolgsfaktoren kann eine quantitative (messbar, bspw.
Anzahl Kunden, Conversion Rates, etc.) und qualitative (nicht-messbar, bspw. Marken-Image, Quali-
tät des Contents, etc.) Typisierung vorgenommen werden ([Kowa04]), ebenso eine Differenzierung
hinsichtlich des Einflusses in endogene Erfolgsfaktoren, beeinflussbar durch das  Unternehmen, z.B.




“Als strategische Erfolgsfaktoren werden die Elemente, Determinanten
oder Bedingungen bezeichnet, die den Erfolg oder Misserfolg unternehme-
rischen Handelns entscheidend beeinflussen”.
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2.3.2 Erfolgsfaktoren im eBusiness/ eCommerce
Gegenstand von unternehmerischen eBusiness-Strategien ist es, Konzepte zu finden, welche auf Ba-
sis der durch das eBusiness gegebenen Möglichkeiten erlauben, den bestmöglichen Profit zu generie-
ren. Hierbei werden Unternehmensprozesse sowie die Kommunikationsmöglichkeiten zwischen Un-
ternehmen und Kunden, Geschäftspartnern bzw. Mitarbeitern auf den Prüfstand gestellt und Lösun-
gen dahingehend gesucht, wie diese Elemente vorteilhafter unterstützt werden können. Betrachtet
werden dabei die Bereiche Beschaffung (eProcurement), Verwaltung (eOrganization) und Absatz
(eCommerce), wobei der eCommerce besonders an Aufmerksamkeit gewonnen hat, da hier Einspar-
und Umsatzpotenziale liegen [GrGr03]. eBusiness kann u.a. wie folgt definiert werden:
[GrGr03]
Weiterhin erstreckt sich eBusiness auf " Konzepte und Komponenten, die helfen, mittels Informations-
und Kommunikationstechnik die Koordination von inner- wie auch überbetrieblichen Prozessen zur
Leistungserstellung zu optimieren" [StSc02]. eCommerce als Teilbereich des eBusiness wird dabei
durch Christian Böing (2001) wie folgt definiert:
In Anlehnung an [Böin01]
Als Transaktion wird der Übergang eines Gutes oder einer Forderung zwischen zwei Wirtschaftssub-
jekten bezeichnet. Neben der Vermarktung und dem Vertrieb von Waren und Dienstleistungen bein-
haltet der eCommerce auch die gesamte Kommunikation mit den Kunden und Geschäftspartnern, die
Präsentation von Waren und Leistungen über digitale Kataloge [GrGr03]. Eine etwas weiter gefasste
Definition zum eCommerce kommt durch Strauß und Schoder (2002) zum Ausdruck. eCommerce ist
als "elektronische Unterstützung insbesondere von (Handels-) Aktivitäten, […] in direktem Zusam-
menhang mit dem Kauf oder Verkauf von Gütern oder Dienstleistungen " zu verstehen [StSc02].
Die Arbeiten von Böing (2001), Kroiß (2003) und Kowallik (2004) stellen mitunter die jüngsten um-
fangreicheren deutschsprachigen Erfolgsfaktoren-Studien im eCommerce dar. Christian Böing führte
im Zeitraum April/ Mai 2000 eine empirische Untersuchung von 135 eCommerce-Anbietern und 93
Experten zum Themenkomplex Erfolgsfaktoren im eCommerce durch und ermittelte im Wesentli-
chen folgende Erfolgsfaktoren: Technologie- und Innovationsorientierung, Kundenorientierung, Er-
stellung eines Businessplans, Onlinekommunikation, Zusätzliche Elemente mit Zusatznutzen (bspw.
Community-Features), Liefergeschwindigkeit, Strategie (Konflikt- oder Kooperationsstrategie), Mar-
kenimage, Unternehmerpersönlichkeit, das Vorhandensein von Visionen, innovativen Ideen, Pionier-
geist, Risikobereitschaft, eine ausgeprägte Partnerschaftskultur und Commitment sowie Manage-
mentfähigkeiten ([Böin01], [Kroi03], [Kowa04]).
Definition eBusiness "Vom eBusiness betroffen sind der Austausch von Wissen, Produkten und
Dienstleistungen mit Lieferanten, Partnern und Kunden sowie die dazuge-
hörigen finanziellen Transaktionen ".
Definition eCommerce: Unter eCommerce kann die Anbahnung, Aushandlung und Abwicklung von
Transaktionen im Internet verstanden werden, wobei das Zustandekom-
men eines Kauvertrages über das Internet möglich sein muss.
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Porter (2001) kommt zu dem Ergebnis, dass Startups, die erfolgreich in der Internetökonomie existie-
ren wollen, eine gewisse Sicherheit über die Internettechnologie besitzen und eine sehr präzise for-
mulierte Strategie formulieren sollten, die ein Startup klar von anderen Startups und von den schon
auf dem Markt etablierten Unternehmen unterscheidet, so dass Wettbewerbsvorteile geschaffen
werden können (vgl. hierzu insbesondere Kapitel 3). Weiterhin ist eine Konzentration auf den Kunden
sowie auf die Schaffung eines Zusatznutzens für den Kunden durch direkte Erlösmodelle ebenso von
Vorteil wie die Individualität bei der Umsetzung auch von nicht-internetabhängigen Ressourcen und
Funktionen, die die strategische Positionierung des Startups verbessern sollen. Die Erschaffung eines
Beziehungsnetzwerkes sowie einer guten Wissensbasis über die Branche stellen einen weiteren Er-
folgsfaktor dar [Port01].
Kroiß (2003) identifizierte in seiner Untersuchung durch Befragung von 6.935 erfolgreichen und we-
niger erfolgreichen deutschen Internet-Startups folgende Erfolgsfaktoren: Teamgründung, Koopera-
tionsbereitschaft, Fokussierung bei Kooperationsbereitschaft, Technologieorientierung, Unterneh-
mensgröße, Unternehmensalter, Relativer Markteintrittszeitpunkt, Markteintrittsplanung, Wahl der
Rechtsform, Wettbewerbsintensität, Markteintrittsbarrieren. Laut Kroiß gelten im Internet keine
völlig neuen Regeln und oft ausgerufene, neue Marktgesetze spiegelten sich in seiner Untersuchung
nicht wieder. Ein Großteil der aus seiner Arbeit abgeleiteten Erfolgsfaktoren ist in der Praxis bereits
bekannt und wird entsprechend diskutiert. Als Fazit beschreibt er weiter, dass die " Kenntnis der […]
identifizierten Erfolgsfaktoren […] eine wertvolle Orientierungshilfe für potenzielle Gründer für einen
erfolgreichen Aufbau ihres Unternehmens und im Konkurrenzkampf mit anderen Gründungen […] ” ist
[Kroi03]. Thomas Kowallik untersuchte im Jahr 2004 anhand Geschäftsberichtsdaten 91 amerikani-
sche und europäische eCommerce-Unternehmen, die im Jahre 2000 an die Börse gegangen waren.
Im Rahmen dieser Studie kommt Kowallik u.a. zu den Aussagen, dass sich "Interaktivität, Community-
Bildung und die Gesamtanpassung an die Kundenbedürfnisse" als besonders wichtige Erfolgsfaktoren
herausstellten. In seiner Analyse beschreibt Kowallik, dass der oft gepriesene First-Mover-Vorteil
nicht beobachtet werden konnte und diese These somit im Rahmen seiner Untersuchung abgelehnt
wurde. Bei einer Betrachtung der Ergebnisse aus insgesamt 32 Studien 21  zu Erfolgsfaktoren im
eCommerce wurden 48 Erfolgsfaktoren ermittelt, welche mindestens drei Mal über alle Studien hin-
weg genannt worden waren ([Kowa04], [Kroi03], [SuGi98], [Wang08], [Böin01]).
1. Strategie, Kooperationen & Allianzen
2. Analysen & Benchmarking, Kundenfokus & Kundennutzen
3. Marke, Technologie, Organisation
4. Usability
5. Management, Serviceorientierung
21 25 wurden durch Böing zusammengetragen
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2.3.3 Erfolgsfaktoren im mBusiness/ mCommerce
Das mBusiness gilt analog dem eBusiness als Oberbegriff seiner Disziplin, d.h. der Abwicklung von
Unternehmensangelegenheiten auf Basis von Mobilfunknetzen mit Hilfe mobiler Endgeräte. Es um-
fasst u.a. die Teilbereiche mCommerce, mProcurement bzw. mGovernment [Loga07]. Für das mBusi-
ness erscheint aus diesem Grund folgende Definition als sinnvoll:
Abb. 20: eCommerce-
Erfolgsfaktoren-Cloud
Definition mBusiness: Das mBusiness umfasst den Austausch von Wissen, Produkten und Dienst-
leistungen mit Lieferanten, Partnern und Kunden sowie die Abwicklung




Analog dem eBusiness wird der mCommerce ebenso als Teilbereich dem mBusiness untergliedert
und kann wie folgt definiert werden:
Waren anfangs die Kernfunktionen der mobilen Endgeräte auf Telefonie und SMS beschränkt, verla-
gert sich diese Entwicklung mit all ihren Möglichkeiten zunehmend aus dem gewöhnlichen GSM-Netz
in das mobile Internet. Das mBusiness muss daher " als eigenständige Kategorie begriffen werden, die
auf innovativen Technologien basiert und mit der Zeit große Teile des Electronic Business und vor
allen Dingen des Electronic Commerce substituieren wird. Neben der Substitution klassischer Electro-
nic Business Anwendungen […] werden auch ganz neue Anwendungen entstehen, die im Festnetz-
Internet nicht möglich gewesen wären" [Loga07].
Trotz der steigenden Popularität des mCommerce hält sich die Anzahl an Publikationen hinsichtlich
kritischer Erfolgsfaktoren in Grenzen (vgl. hierzu auch Tab. 8) [Chan+09]. Die hohe Ähnlichkeit zwi-
schen eCommerce und mCommerce lässt die Annahme zu, dass Erfolgsfaktoren für den eCommerce
auch für den mCommerce Gültigkeit besitzen [Koll09]. In diesem Fall müssen sich Unternehmen je-
doch über die speziellen Charakteristika des mCommerce, bspw. Ubiquität, Verfügbarkeit, Konnekti-
vität und Lokalisierbarkeit genauso bewusst sein wie über Limitierungen bei mobilen Endgeräten,
bspw. Displaygröße oder umständliche Tastatureingaben.
Die Ubiquität erlaubt dem Nutzer eine Kommunikation und die Durchführung von Transaktionen
sowie die Nutzung von mobilen Informationen und Applikationen unabhängig vom momentanen
Aufenthaltsort. Eine ständige Erreichbarkeit ist aus Sicht des Marketings ein großer Fortschritt, weil
dadurch die Zeitspannen zwischen der Interessenentwicklung und dem einzelnen Kauf, oft als großes
Hindernis gesehen, minimiert und Spontankunden besser erreicht werden können. Die Ubiquität ist
kritisch für Bereiche, in denen sehr schnell agiert werden muss, wie z.B. die Bereiche der Börsenmak-
ler  [BuTi08].
Definition mCommerce: Unter mCommerce ist die Anbahnung, Aushandlung und Abwicklung von
Transaktionen sowie das Zustandekommen eines Kaufvertrages auf Basis






Die ständige Verbundenheit ist ein Katalysator für die Verbesserung der Bequemlichkeit, die seit der
Einführung des GPRS immer wichtiger geworden ist. Sie erlaubt einen permanenten Online-Status
der mobilen Endgeräte. Durch die Lokalisierbarkeit entstand die Chance, ortspezifische Kundenbe-
dürfnisse zu befriedigen [BuTi08].
Die genannten spezifischen Merkmale bedingen besondere Vorteile des mCommerce gegenüber
dem eCommerce, die dem Kunden einen zusätzlichen Nutzen bringen. Eine Kontextspezifität sorgt
für die, an die Situation angepassten, aktuellsten und/ oder exklusiven Inhalte, die für einen Nutzer
wichtig sein können und die die Kundenzufriedenheit damit steigern. Der Nutzer kann zeitkritische
Situationen durch die Verbindung von Ubiquität und ständiger Erreichbarkeit effektiv und effizient
bewältigen. Der mCommerce sorgt in Situationen von spontanen Entscheidungen und Bedürfnissen
für Kundenbefriedigung [BuTi08].
Ein letzter, aber dennoch sehr wichtiger Vorteil ist die Effizienzsteigerung. Durch diese ist eine Erhö-
hung der Mitarbeiterproduktivität möglich, indem bspw. tägliche Aufgaben wie das Lesen von E-
Mails oder das Abrufen aktueller Finanzinformationen während der Fahrtzeit zur Arbeitsstelle erle-
digt werden können. Die Merkmale und Vorteile des mCommerce, dessen Potenzial unbegrenzt ist,
bieten den Nutzern Möglichkeiten, zusätzlichen Mehrwert zu generieren sowie auf aktuelle Informa-
tionen ständig zugreifen zu können [BuTi08]. Feng et al. (2006) beschreiben mit (i) wahrgenomme-
nen Mehrwert, (ii) wahrgenommenen Nutzen, (iii) wahrgenommener Nutzbarkeit und (iv) wahrge-
nommenen Bedienkomforts vier kritische Erfolgsfaktoren des mCommerce. Hinsichtlich des wahrge-
nommenen Mehrwerts muss mCommerce eine klare Differenzierung bieten [Feng+06].
22 Datenbanken: Business Source Premier & EconLit
23 exkl. Emerald Management Xtra














Google scholar 763 9.020
Stand: 25.11.2009
Such-Strings: "success factors" "m-commerce" und "success factors" "e-commerce"
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Solange die Benutzer einen konkreten Mehrwert wahrnehmen, bspw. für einen zeitnahen und orts-
bezogenen Zugriff auf kritische Informationen, sind sie auch bereit mCommerce-Services zu nutzen
und ggf. dafür zu bezahlen. Bei der Nutzenfrage können u.a. leistungsbezogene Anreize im Vorder-
grund stehen, wenn es bspw. um die Adoption von mCommerce-Diensten geht, weil diese erlauben
die Arbeitsleistung effektiver und effizienter zu gestalten. Bezüglich der Nutzbarkeit besteht die Her-
ausforderung für mCommerce-Dienste darin, eine Wertigkeit im Sinne von Verfügbarkeit, Sicherheit,
Vertrauen, Qualität und Service aufzubauen während der Bedienkomfort den schmalen Grat zwi-
schen maximalen Nutzen bei gegebenen Limitationen, z.B. hinsichtlich Displaygröße, umständlicher
Tastaturen und limitierter Interaktionsmöglichkeiten zu gehen hat [Feng+06].
Kritische Erfolgsfaktoren von mCommerce-Diensten unterstützen das Zustandekommen von Transak-
tionen über mobile Endgeräte jederzeit und überall bzw. ortsabhängig und erlauben den Nutzern
damit durch den Zugriff auf die richtigen Dienste von jedem Ort zu jeder Zeit eine bestimmte Conve-
nience [Chan+09]. Ferner können (i) die Heterogenität der Endgeräte, (ii) unterschiedliche Operati-
onssysteme und (iii) Netzwerktechnologien für eine Standardisierung von eCommerce-Diensten er-
folgskritisch sein. Mobile Endgeräte sind diebstahlanfälliger und die Kommunikation über Funk zwi-
schen den Endgeräten bedarf weiterer Maßnahmen und Konzepte hinsichtlich ihrer Übertragungssi-
cherheit [ScKn04]. Neben den Vorteilen und Merkmalen des mCommerce haben, wie eingangs er-
wähnt, die für eCommerce-Programme genannten Erfolgsfaktoren auch für mCommerce-Programme
ihre Gültigkeit. Demzufolge ist im Bereich des mCommerce eine gute Positionierung im Wettbe-
werbsumfeld von entscheidender Bedeutung. Der Wettbewerb wird von der Telekommunikationsin-
dustrie beeinflusst und enthält in der Regel schon etablierte Unternehmen. Viele Unternehmen ver-
suchen, bereits etablierte eCommerce-Geschäftsmodelle in den mCommerce zu übertragen. Für ei-
nen mCommerce-Startup ist es nicht ausreichend, ein Pionier oder ein Early Mover zu sein. Nur Un-
ternehmen, die ein optimales Verhältnis zwischen Kooperationen, guten Beziehungen zur Konkur-
renz sowie oft benötigten internationalen Allianzen gefunden haben, besitzen beste Überlebens- und
Durchsetzungschancen [Nico01]. Als Fazit hinsichtlich der Erfolgsfaktoren des eCommerce und
mCommerce bleibt festzuhalten, dass beide Bereiche mit ihrer Dynamik und Innovation sowohl
branchenspezifische Erfolgsfaktoren besitzen, als auch solche, die eine allgemeine Gültigkeit in der
Erfolgsfaktorenforschung anderer (technologiegeprägter) Branchen haben [Kroi03].
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2.4 Early Requirements Engineering
2.4.1 Begriffsbestimmung und Entwicklung des Requirements Engineerings
Eine der schwierigsten Aufgaben in der Entwicklung von Informationssystemen ist die Definition spe-
zifischer Anforderungen (Requirements). Fehler in der Requirements-Analyse stellen mitunter die
häufigsten Ursachen für das Scheitern von Entwicklungsprojekten oder für hohe Entwicklungs-, War-
tungs- und Korrekturkosten dar. So kann das Auffinden und Beheben eines Softwareproblems nach
der Fertigstellung der Softwarelösung bis zu 100-mal teurer sein als die rechtzeitige Berücksichtigung
in der Requirements- oder Designphase [BoBa01]. Aus diesem Grund wurden im Laufe der letzten
Jahrzehnte viele Instrumente und Methoden entwickelt, welche die Identifizierung, Strukturierung,
Evaluierung, Abstimmung und Dokumentation von Anforderungen unterstützt. Obgleich das Erarbei-
ten einer erfolgreichen Requirements-Analyse als Kunst angesehen werden kann, wird diese als sol-
che wegen ihrer systematischen, instrumentenbasierten und damit "ingenieursmäßigen" Herleitung
oftmals auch als "Requirements Engineering" (RE) bezeichnet [Laud+10]. Aus der Natur der Sache
heraus ist das Requirements Engineering so alt wie das Software Engineering selbst. Als sich aus der
Softwarekrise Ende der 60er heraus das Software Engineering formierte, rückte umgehend auch die
Requirements-Analyse und Requirements-Definition - als bis dahin vernachlässigbares Aufgabenge-
biet mit potenziell hoher Hebelwirkung - in den Blick von Wissenschaft und Praxis ([Gree+94],
[Buxt+78]).
Als Geburtsstunde des Requirements Engineering kann daher die Entwicklung der SADT-Methodik
(Mitte der 70er) durch Douglas Ross angesehen werden. Im Sinne dieser Methodik, einer Sprache zur
"Kommunikation von Ideen", besteht die Welt aus Aktivitäten und Daten. Aktivitäten können Daten
konsumieren sowie produzieren und Daten besitzen, die sie weder konsumieren noch produzieren
sondern nur zur Steuerung der Ausführung einer Aktivität benötigen. Ross inspirierte zunehmend
weitere Anwender und Wissenschaftler, sich den Möglichkeiten schematischer Darstellungen zur
Beschreibung von Software Systemen und deren Interaktion mit ihrer operativen Umwelt zu befas-
sen. Diese Pionierarbeit und daraus ableitbare Forschungen können als Schlüssel zur breiten Akzep-
tanz und dem Begreifen von Engineering als ein wichtiges Instrument für die frühe Phase der Soft-
wareentwicklung betrachtet werden. 1978 begann Michael Jackson mit seiner Softwareentwick-
lungsmethode erstmals damit die Realität zu modellieren, der ein Informationssystem ausgesetzt ist.
1979 wurden erstmals Conceptual Models für die Entwicklung von Informationssystemen eingeführt,
wobei 1980 mit dem Conceptual Information Model (CIM) anscheinend erstmals ein umfassender
Ansatz für eine formale Requirements Modeling Language vorgestellt worden war. Greenspan unter-
nahm Anfang der 80er Jahre mit der Requirements Modeling Language (RML) den Versuch einer
weiteren Formalisierung von SADT, indem er die Darstellung von Wissen und semantischen Daten-
modellen kombinierte. Das Resultat war eine Modellierungssprache in welcher Entitäten und Aktivi-
täten in verallgemeinerten Hierarchien organisiert werden und diese wiederum über diverse Jahre
hinweg objekt-orientierten Analysetechniken vorausgegangen war ([Mylo97], [Mylo+99]).
Zum näheren Verständnis und zur Bestimmung einer für diese Arbeit gültigen Definition von Requi-




In der wissenschaftlichen Literatur besteht ein klarer Trend, Informationssysteme auf ihre operative
Umgebung auszurichten und dass diese Ausrichtung als ein Erfolgsfaktor angesehen werden kann
(vgl. hierzu [Cast+01], [Khur+09], [Antó+09], [Mart+08], [Gail+08]). Dabei stellt die Präzision von Re-
quirements im Spannungsfeld von skalierbarer, kosteneffizienter Entwicklung und den unterschiedli-
chen strategischen wie auch technologischen Sichtweisen involvierter Stakeholder ein Haupterfolgs-
kriterium dar.
Oft übersehen strategische Manager die technische Perspektive und/ oder technische Experten kön-
nen die Perspektive des strategischen Managers nicht nachvollziehen bzw. übersehen diese eben-
falls. Zur expliziten Definition von Vorgaben und Zielen ist die Ausrichtung des Informationssystems
an die Organisation, abhängig von der Vision und Mission, ebenso wichtig wie die Antworten auf die
strategischen Fragen "Wohin möchten wir?", "Wie kommen wir dahin?" und "Was ist zu tun?"
[Khur+09].





"Requirements are whatever the system under scrutiny is to achieve,
and the constraints under which it must operate. They can be ‘‘prod-
uct’’ requirements on the system (e.g., functional behavior, run-time
resource needs), and/or ‘‘process’’ requirements (on the development
process itself, e.g., cost and schedule). Each requirement is assigned a
weight, representing its relative importance to mission success, etc."
[FeCo03]





"…  early requirements are assumed to involve social actors who de-
pend on each other for goals to be achieved, tasks to be performed,
and resources to be furnished." [Cast+01]
Young
(2004)
"A requirement is a necessary attribute in a system, a statement that
identifies a capability, characteristic, or quality factor of a  system in
order for it to have value and utility to a customer or user. Require-
ments are important because they provide the basis for all of the de-
velopment work that follows. Once the requirements are set, develop-
ers initiate the other technical work: system design, development,




"Non-functional requirements (or quality attributes, qualities, or more
colloquially '-ilities') are global qualities of a software system, such as
flexibility, maintainability, usability, and so forth. Such requirements are
usually stated only informally, are often controversial (for example,
management wants a secure system but staff desires user-friendliness),
are difficult to enforce during design and implementation, and are
difficult to validate. Not surprisingly, unmet quality requirements con-
stitute an important failure factor for software development projects"
[Mylo+99].
"Functional requirements are also goals. For instance, functional re-
quirements for the office support system might include: “System must
support meeting scheduling,” or “System will generate reimburse-
ments for travel.” Such requirements will lead to particular functions
for the new system, such as maintaining a database of schedules for all
office staff, or finding a suitable meeting time given the scheduling
constraints of all participants" [Mylo+99].
  Grundlagen
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Im Wesentlichen geht es über alle dargestellten Definitionen hinweg darum, dass Requirements eine
Beschreibung dessen liefern, was ein Informationssystem abbilden soll. Requirements stellen damit
wichtige Voraussetzungen für die Entwicklung dieser Systeme dar. Ohne das Vorhandensein von Re-
quirements kann keine sinnvolle, auf die Bedürfnisse mehrerer Stakeholder ausgerichtete Entwick-
lung von Softwareanwendungen erfolgen [BrZa09]. Die Definition von Anforderungen sollte dabei in
einem systematischen Prozess erfolgen, der die Fragen "Was tun wir?", "Warum tun wir es?" und
"Wie gehen wir von hier ab vor?" iterativ von jedem Punkt des Entwicklungsprozesses betrachtet und
beantwortet [RoSc77]. Mit anderen Worten, Requirements Engineering muss (a) die Gründe adres-
sieren, warum ein Softwaresystem benötigt wird, (b) die Funktionalitäten festlegen, die ein System
benötigt um seinen Zweck zu erfüllen und (c) die Grenzen abstecken innerhalb welcher das System
entwickelt und implementiert wird [Lapo05]. Nach Rupp (2009) können Requirements hinsichtlich
Funktion24, Qualität25 und Rahmenbedingungen (technologisch, organisatorisch, rechtlich, ethisch)
unterschieden werden [Rupp09].
Functional Requirements  spezifizieren das konkrete Verhalten des Softwaresystems bzw. seiner
Komponenten üblicherweise der Funktionsperspektive (Input, Output, Plausibilität, Verifikation,
etc.), aus der Datenperspektive (Datenstrukturen, Integritätsbedingungen) sowie aus der Verhaltens-
perspektive (Zustände, Zustandsübergänge, Ereignisse). Die Qualität eines beabsichtigten Software-
systems oder dessen Eigenschaft als Ganzes (z.B. Sicherheitsaspekte, Einfachheit, Wartungsfreund-
lichkeit, Skalierbarkeit) etc. kann über sogenannte Non-Functional Requirements beschrieben wer-
den. Da diese Requirements mitunter schwierig zu quantifizieren sind, gestaltet sich deren Analyse
im Vergleich zur Erhebung funktionaler Anforderungen als schwieriger ([Lapo05], [Pohl08]).
24 im Englischen "Functional Requirements"







"Requirements engineering (RE) is concerned with the elicitation,
evaluation, specification, consolidation, and evolution of the objectives,
functionalities, qualities, and constraints a software-based system




"Requirements definition is the task of gathering all of the relevant
information to be used in understanding a problem situation prior to




"… requirements definition is a careful assessment of the need that a
system is to fulfill. It must say why a system is needed, based on current
or foreseen conditions, which may be internal operations or external
market. It must say what system features will serve and satisfy this
context. And it must say how the system is to be constructed"
Zave
(1997)
"…  the branch of software engineering concerned with the real-world
goals for, functions of, and constraints on software systems. It is also
concerned with the relationship of these factors to precise specifica-




"The purpose of requirements development is to produce and analyze
customer, product, and product-component requirements." [Hood+08]
  Grundlagen
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Rahmenbedingungen sind Faktoren, welche unmittelbaren Einfluss auf die Realisierungsmöglichkeit
eines Softwaresystems nehmen und in aller Regel nicht oder nur schwer zu ändern sind. So nimmt
die vorhandene technologische Infrastruktur genauso Einfluss auf ein Softwaresystem wie bspw. die
Organisation des Unternehmens durch bestimmte Abläufe oder ihren Aufbau. Ebenso stellen vor-
handene Gesetze und Richtlinien rechtliche Rahmenbedingungen dar nach denen sich ein Software-
system zu richten hat, während Sitten und Gebräuche jeweiliger Kulturkreise über ethische Rahmen-
bedingungen bestimmen [Pohl08]. Für den weiteren Verlauf im Rahmen dieser Niederschrift er-
scheint folgende Definition des Begriffs "Requirement" (in Anlehnung an [FeCo03] und  [Pohl08]) als
sinnvoll:
Damit einhergehend wird unter Requirements Engineering folgender Sachverhalt verstanden:
Im Vergleich zum Business Modeling, welches sich mit der Gestaltung und Entwicklung einer Organi-
sationseinheit oder eines Unternehmens befasst, zielt das Requirements Engineering auf die Gestal-
tung und Entwicklung eines Informationssystems als Teilaspekt einer Organisationseinheit bzw. eines
Unternehmens ab.
2.4.2 Early und Late Requirements
Nach Castro et al. kann Requirements Engineering in die Phasen "Early Requirements Engineering",
"Late Requirements Engineering", "Architectural Design" und "Detailed Design" (vgl. Abb. 22) unter-
teilt werden. Jeder dieser Phasen steht eine spezielle Aufgabe und eine bestimmte Bedeutung zu,
wobei der Phase der "Early Requirements" eine besonders wichtige Relevanz für den Erfolg von
Softwareprojekten eingeräumt wird [Cast+01].
Definition Requirements Requirements sind Anforderungen und Regeln, die ein System nach ge-
nauer Prüfung zu erfüllen hat bzw. innerhalb welcher ein System operie-
ren darf. Dabei kann in funktionale und qualitative Requirements unter-
schieden werden die technologischen, organisatorischen, rechtlichen und
ethischen Rahmenbedingungen unterliegen. Jedes Requirement ist mit
einer Bedeutung zu versehen, die dessen relative Wichtigkeit in Bezug auf
das Erreichen der unternehmerischen Vision darstellt.
Definition Requirements
Engineering
Als Teilaspekt des Software Engineerings umfasst das Requirements Engi-
neering im Rahmen eines arbeitsteiligen, systematischen Vorgehens das
Evaluieren, das Analysieren, das Spezifizieren sowie das Validieren ge-




Eigene Darstellung in Anlehnung an [Cast+01]
Early Requirements Engineering Techniken legen ihren Fokus auf die Entwicklung zielgerichteter
Informationssysteme, d.h. Systeme die einen bestimmten Zweck in einer Organisation erfüllen. Dabei
befassen sie sich primär mit dem Verstehen eines Problems durch das Studieren organisatorischer
Hintergründe. Als Output dieser Techniken erhält der Anwender organisatorische Modelle, die rele-
vante Akteure, deren perspektivische Ziele und Wirkungszusammenhänge beschreiben. Hinsichtlich
etablierter Early Requirements-Techniken sind u.a. i* (zielorientiert) und BPMN (workfloworientiert)
zu nennen ([Gail+08], [Cast+01]).
In dieser Phase, bei der technische Abwägungen auf die organisatorische Umgebung treffen, können
die meisten Fehler entstehen und in ein System übergehen. Daraus resultierende Korrekturmaßnah-
men haben häufig eine kostspielige Auswirkung auf ein Unternehmen. Dabei gilt es nicht nur, den
Fokus des Early Requirements Engineering auf den Bedarf und die Anforderungen von Stakeholder
sowie die technischen bzw. funktionalen Anforderungen des Soll-Zustandes zu richten ([KrLu08],
[Stro+08], [Cast+01]), sondern auch qualitative, nicht-funktionale Anforderungen und relevante Er-
folgsfaktoren bereits explizit in der Early Requirements Phase zu integrieren und zu kommunizieren,
um - unter Berücksichtigung der aktuellen Marktsituation im eBusiness - frühestmöglich Wettbe-
werbsvorteile zu generieren und im Markt bestehen zu können. In den letzten Jahren wurde dem
Early Requirements Engineering daher eine wachsende Bedeutung beigemessen. Diese Motivation
entstand aus dem Bedarf heraus, einen Mechanismus zu entwickeln, der eine gute Anpassung zwi-
schen der Funktionalität des SOLL-Zustandes (funktionale und nicht-funktionale Anforderungen) ei-
nes Systems und dem organisatorischen Kontext (Ziele, Meinungen, Intentionen, Kommunikation &
Kooperation zwischen Akteuren) ermöglichen soll. Das erlaubt das Verstehen, WARUM eine Software
entwickelt wird, hinter dem WAS oder WIE, denn häufig konzentrieren sich Requirements Enginee-
ring Maßnahmen auf das was ein System tun soll und wie es das tun soll, wobei weniger Aufmerk-
samkeit dahingehend aufgebracht wird, zu verstehen warum ein System gebraucht wird und ob die
Anforderungsspezifikationen wirklich die Bedürfnisse der Stakeholder treffen. Aus diesem Grund
heraus wurden zu Beginn der 90er Jahre zielorientierte Requirements-Engineering-Ansätze entwi-
ckelt (GORE), die dort enden, wo die meisten traditionellen Requirements Engineering-Techniken
beginnen ([Mart+08], [Bryl+07], [Stro+08], [Lapo05]).




Zusammenfassend bleibt zu konstatieren, dass Early Requirements in Form einer Domänenanalyse
überwiegend, aber nicht ausschließlich mit den qualitativen, nicht-funktionalen Requirements eines
Softwaresystems abbilden. Dies geschieht u.a. in der Identifizierung von Problemen, der Erfassung
von Chancen und der Definition der Vorgaben für das Zielsystem oder Alternativen. Dabei werden
relevante Stakeholder sowie deren Ziele und Intentionen identifiziert und ggf. auch aktiv mit einbe-
zogen ([Alen+00], [Lams00]). In diesem Sinne wird das Early Requirements Engineering im Rahmen
dieser Arbeit wie folgt definiert:
In Anlehnung an [Fuxm01]
Tab. 11: Definitionen zu




"Requirements engineering is generally viewed as a process containing
two phases. The early requirements phase concentrates on the analysis
and modeling of the environment for the system-to-be, the organiza-
tional context, the stakeholders, their objectives and their relationships.
A good analysis of the domain is extremely important for the success of
the system. Understanding the needs and motivations of stakeholders
and analyzing their complex social relationships helps in coming up with
the correct requirements for the system-to-be. Domain models are a
great way to organize the knowledge acquired during the domain
analysis."
"The late requirements phase is concerned with modeling the system
together with its environment. The system is embedded into the organ-
ization; the boundaries of the system and its environment are identified
and adjusted, if needed; the system requirements and assumptions
about the environment are identified. The boundary between the
system and its environment is initially not well defined. The analyst will
try to determine the best configuration of the system and its environ-
ment to reliably achieve the goals of the stakeholders. Putting too
much functionality into the system could make it, for example, too
complex and hard to maintain and evolve, while making too many
assumptions about the environment may be unrealistic." [Lapo05]
Fuxman
(2004)
"Early requirements engineering is the phase of the software develop-
ment process that models and analyzes the operational environment
where a software system will eventually function [1]. In order to analyze
such an environment, it is necessary to investigate the objectives,
business processes, and interdependencies of different stakeholders.
At least in principle, the understanding of these ‘‘strategic’’ aspects of
the operational environment is necessary to motivate and direct the
development of the software system. Although errors and misunder-
standings at this stage are both frequent and costly, early requirements
engineering is usually done informally (if at all). In this work, we present
a formal framework that adapts results from the requirements engi-
neering and formal methods communities to facilitate the precise
modeling and analysis of early requirements." [Fuxm+04]
Definition Early Require-
ments Engineering
Das Early Requirements Engineering ist die Phase im Requirements
Engineering, die sich sowohl mit dem Verständnis über den
organisatorischen Kontext eines Informationssystems befasst als auch mit




Das Late Requirements  Engineering befasst sich infolgedessen überwiegend mit den funktionalen
Anforderungen an ein System. Dabei gilt, dass der Fokus in dieser Phase nicht auf das Verhalten ein-
zelner Komponenten und detaillierter Funktionen liegt. Entsprechend der Phasen aus Abb. 22 und
Abb. 23 dominiert zu diesem Zeitpunkt noch ein weitaus größerer Betrachtungs- und Lösungsraum
als es bspw. in den Phasen Architectural Design und Detailed Design der Fall ist. Vorgaben aus der
Early Requirements-Phase werden weitergehend analysiert, Szenarien bzw. Anwendungsfälle gebil-
det, grobe Anforderungsdokumente erstellt und unter Berücksichtigung möglicher Risiken noch ein-
mal alternative Lösungen ausgearbeitet, die ggf. durch bestimmte Stakeholder noch einmal bewertet
werden ([Lams00], [Lapo05]). Aufgrund der geringen Relevanz der Phasen Architectural Design  und
Detailed Design  im Rahmen dieser Niederschrift wird auf weiterführende Literatur verwiesen
([Cast+01], [Mylo+00], [Cast+10]).
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Pohl08]
2.4.3 Zielorientierte Requirements Engineering Ansätze
Obwohl die Berücksichtigung von Zielen einen signifikant positiven Einfluss auf das Requirements
Engineering bzw. die Erhebung von Anforderungen hat, ist der Aufwand einer expliziten Berücksich-
tigung vergleichsweise gering. Dennoch haben sich in den letzten Jahren einige zielorientierten An-
sätze in der Praxis etabliert, deren Einsatz folgende positiven Auswirkungen auf das Requirements
Engineering haben kann:
· Besseres Systemverständnis
· Gewinnung von Anforderungen
· Identifikation und Bewertung von Lösungsalternativen
· Aufdeckung irrelevanter Anforderungen
· Rechtfertigung von Anforderungen
· Vollständigkeit von Anforderungsspezifikationen
· Identifikation und Auflösung von Konflikten
· Stabilität von Zielen [Pohl08]




Dieser Abschnitt befasst sich mit drei der wichtigsten Frameworks im zielorientierten Requirements
Engineering, dem Non-Funktional Requirements Framework, dem i*-Framework und dem KAOS-
Framework. In der Literatur sind neben den zielorientierten Ansätzen des Requirements Engineering
weitere Ansätze, bspw. geschäftsprozess- oder workfloworientiert (vgl. hierzu ARIS [Sche02], UML 26,
BPMN27), wertorientiert (e3value [AkGo03]), szenarienbasiert (ScenIC [Pott99], SCRAM [Sutc98]), etc.
vorzufinden. Dabei stellen die zielorientierten Ansätze gemeinsam mit den workflow-orientierten
Ansätzen die sowohl in der Wissenschaft am häufigsten diskutierten als auch in der Praxis bekanntes-
ten und am weitesten verbreiteten Werkzeuge bzw. Methoden dar.
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Gord+00]
Da sich das Business Modeling deutlich vom Business Process Modeling unterscheiden lässt (vgl. Ab-
schnitte 2.1.1 und Abb. 24), wird in diesem Abschnitt und mit Blick auf die Zielsetzung dieser Nieder-
schrift ausschließlich auf die zielorientierten Ansätze des Requirements Engineering zurückgegriffen.
Workfloworientierte Ansätze erscheinen aufgrund ihrer konkreten Ausrichtung auf Prozesse und
einer teils vergleichsweise höheren Komplexität und Formalität an dieser Stelle als weniger geeignete
Ansätze für Entrepreneurial Business Modeling, bspw. in Startups.
Hinsichtlich der Darstellung zielorientierter Early Requirements Engineering-Ansätze (Ziele, Szenari-
en, etc.) wird i.d.R. auf die Goal-oriented Requirements Language (GRL) zurückgegriffen, einer Nota-
tion innerhalb der User Requirements Notation (URN) [ITU 08]. Die URN ist eine durch die "United
Nations Agency for information and communication technology issues (ITU)" standardisierte, formale
Beschreibungssprache zur Spezifikation von Systemen und der Definition ihrer Anforderungen. Hin-
sichtlich weiterer Darstellungen zur GRL und URN sei an dieser Stelle auf Abschnitt 6.2 verwiesen, in
welchem die Integration von Erfolgsfaktoren in die GRL beschrieben ist.
26 vgl. hierzu http://www.omg.org/spec/UML/
27 vgl. hierzu http://www.bpmn.org/
Abb. 24: Business Model-




2.4.3.1 Non-Functional Requirements Framework (NFR-Framework)
Das NFR-Framework, entwickelt Anfang der 90er Jahre durch Lawrence Chung, Brian Nixon, John
Mylopoulos und Eric Yu ([Mylo+92], [Andr04]), dient der Darstellung von qualitativen Anforderungen
bzw. sogenannten Non-Functional Requirements (NFR) an ein Informationssystem. NFR werden als
Qualitätsziele (Softgoals) dargestellt. Diese Qualitätsziele sind dadurch charakterisiert, dass eine klare
Definition (bspw. nach SMART28-Kriterien), nicht möglich ist. Sie können entweder einen positiven
oder negativen Einfluss auf das Erreichen weiterer Qualitätsziele ausüben. Qualitätsziele können
dabei auch dann als erfüllt betrachtet werden, wenn ein optimaler Erfüllungsgrad nicht gegeben ist.
Anhand eines Softgoal Interdependency Graph (vgl. Abb. 25) werden im NFR-Framework alle zu be-
rücksichtigenden Qualitätsziele und deren Abhängigkeiten erfasst.
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Chun00]
28 vgl. hierzu http://www.utoledo.edu/CALL/CLP/PDFs/smartgoals.html





Dies geschieht, indem bspw. ein Entwickler die oberste Anforderung, die ein System erfüllen muss,
definiert und daraus ableitend einen Softgoal Interdependency Graph erstellt, welcher eine hierar-
chische Dekomposition von Qualitätszielen darstellt. D.h. generellere Qualitätsziele werden in spezi-
fischere Unterziele, ebenfalls qualitativer Natur, aufgeschlüsselt. Ein weiteres Merkmal des NFR-
Framework ist, dass keine quantitativen Metriken verwendet werden und stattdessen eine Bewer-
tung hinsichtlich der Güte eines Informationssystems anhand positiver und negativer Beziehungen
zwischen den Qualitätszielen vorgenommen wird ([Andr04], [Bisc07]).
2.4.3.2 i*/ Tropos
Das Modellieren organisatorischer Zusammenhänge von Informationssystemen zur Gestaltung ge-
schäftlichen Zusammenwirkens ist ein Erfolg versprechender Ansatz in der Early Requirements-
Phase. In diesem Kontext stellt das i*-Modellierungsframework, 1995 vorgestellt durch Eric Yu
[Yu95], einen Versuch dar Aspekte sozialer Modellierung und Denkweisen als Requirements in die
Entwicklung von Informationssystemen einzuführen ([Estr+06], [Yu09]). Entgegen traditioneller Ana-
lysemethoden, die menschliche Beweggründe bzw. Intentionen in aller Regel außen vor lassen, neh-
men Akteure und deren soziales Zusammenwirken in i* einen hohen Stellenwert ein. Akteure wer-
den in i* als bewusst handelnde, zielgerichtete Stakeholder verstanden, d.h. sie besitzen systemrele-
vante Ziele, Meinungen, Fähigkeiten und bestimmte Rechte sowie Pflichten. Der Analyse-Fokus liegt
hierbei darin, wie die Ziele verschiedener Akteure über eine bestimmte Konfiguration von Beziehun-
gen zwischen menschlichen Akteuren und Systemen erreicht werden und welche Rekonfiguration
dieser Beziehungen den beteiligten Akteuren einen Vorteil dahingehend verschaffen, dass ihre stra-
tegischen Interessen erreicht werden. Mit anderen Worten, i* beruht auf der Idee, dass Akteure hin-
sichtlich ihrer Zielerreichung stets von anderen Akteuren abhängig sind. Dementsprechend dienen
Analysen der Aufdeckung und Darstellung von Kausalitäten hinsichtlich der Zielerreichung bzw. -
abhängigkeiten der Akteure untereinander. Das i*-Framework ist mittlerweile ein bekanntes Werk-
zeug um die sozialen Rahmenbedingungen, denen Informationssystem ausgesetzt ist, modellieren
und um Systeme mittels dieser Modelle besser gestalten zu können [Yu09]. 2008 wurde das i*-
Framework, das die Basis für die Goal-oriented Requirements Language und weitere Erweiterungen
(z.B. TROPOS29, KAOS30, etc.) darstellt, durch die ITU31 als internationaler Standard (ITU-T Z.151) an-
erkannt. Hinsichtlich Szenario-Modellierung unterstützt das i*-Framework drei bedeutende Kon-
strukte zur Modellierung von Early Requirements:
1. Akteure als Rollen, die Ziele besitzen können, bspw. Unternehmen, Konsumenten, Lieferanten,
etc.
2. Ziele in Form von unternehmerischen Wunschzuständen, die ein Akteur erreichen oder erhal-
ten möchte, wobei eine Zielformulierung noch kein Hinweis darauf ist, wie dieses Ziel erreicht
werden soll
3. Mittel, die konkrete Maßnahmen/ Aufgaben (Course of Action) zur Zielerreichung darstellen.
Als solche liegt die Mittelrealisierung auch nur bei den Akteuren, welche die Mittel einbringen
können [Ande+09].
29 vgl. hierzu Castro, Kolp, Mylopoulos, etc.: http://www.troposproject.org/




Die Kernkomponenten der i*-Notation 32, auch als Intentional Elements bezeichnet, stellen Ziele
(Goals), Qualitative Ziele (Softgoals), Aufgaben (Tasks) und Ressourcen (Resources) dar. Während ein
Zielknoten alternative Wege und Möglichkeiten aufzeigt, um ein Ziel zu erreichen, stellt ein Aufga-
benknoten die konkreten Maßnahmen und die damit verbundenen Bedingungen dar. Ressourcen-
knoten verweisen auf verfügbare Ressourcen im Sinne der Zielerreichung während Knoten zu wei-
chen Zielen vielmehr weniger konkrete, qualitative Ziele beschreiben ([RuEl09], [Yu09]).
Das i*-Framework unterscheidet dabei in ein (a) Strategic Dependency (SD) Model (vgl. Abb. 27),
welches Geschäftsprozesse hinsichtlich ihrer Abhängigkeiten zwischen Akteuren beschreibt, sowie in
ein (b) Strategic Relationale (SR) Model (vgl. Abb. 28), das in detaillierterer Form auf die interne Sicht
der einzelnen Akteure eingeht. Damit ermöglicht i* eine Darstellung kausaler Zusammenhänge zwi-
schen einzelnen Stakeholder eines Unternehmens und als solche eignet sie sich hervorragend für die
Analyse von Abhängigkeiten unterschiedlicher Art und Weise zwischen Akteuren innerhalb unter-
schiedlicher Geschäftsbereiche ([DePo08], [Lapo05], [Yu95]). Abb. 27 beschreibt ein klassisches
eCommerce-Szenario mit den Akteuren Kunde, Händler und Hersteller.
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Yu+01]
32 iStar Quick Guide; http://istar.rwth-aachen.de/tiki-index.php?page=iStarQuickGuide
Abb. 26: Ausgewählte
Elemente aus der i*-
Notation




In diesem Szenario hat der Kunde das (funktionale) Ziel einen günstigen Anbieter zu finden. Dieses
intentionale Element wird, wie alle anderen Elemente, auch über einen "Dependency Link" zwischen
beiden Akteuren platziert, in diesem Fall in der Variante, dass der Kunde von dem Vorhandensein
eines günstigen Anbieters abhängig ist. Darüber hinaus besteht hinsichtlich des qualitativen Ziels des
Kunden, ein Produkt in einer guten Qualität zu finden, eine direkte Abhängigkeit des Kunden vom
Hersteller, da der Händler die Produktqualität nicht direkt beeinflussen kann. Zwischen Händler und
Kunde bestehen weitere intentionale Beziehungen in Form der Aufgaben "Preis nennen" und "Ein-
kauf bezahlen" sowie eines weiteren qualitativen Ziels im Sinne der Steigerung von Kundenloyalität.
In allen drei Fällen ist der Händler vom Kunden abhängig, d.h. es muss ein Kunde vorhanden sein,
dem der Preis genannt werden kann, der Kunde muss den Zahlungsvorgang durchführen und er muss
hinsichtlich der Loyalität derart mit dem Produkt zufrieden sein, dass er dies bspw. über Mundpropa-
ganda oder erneute Bestellungen zum Ausdruck bringt. In der Händler-Hersteller-Beziehung wird
durch die Darstellung veranschaulicht, dass der Händler vom Hersteller hinsichtlich einer Preisver-
einbarung als "Ressource" abhängig ist, wohingegen die Steigerung der Bekanntheit bzw. Reichweite
des Herstellers vom Händler als Multiplikator abhängt.
Abb. 28  bildet das gleiche Szenario erneut ab, in diesem Fall jedoch in einer detaillierteren Darstel-
lung bestimmter Relationen intentionaler Elemente innerhalb einem Akteur oder mehreren Akteure.
Auf eine ausführliche Erklärung wird an dieser Stelle verzichtet und auf weiterführende Literatur
verwiesen ([Yu+01], [Yu11]). Tropos stellt eine formale Erweiterung des i*-Frameworks dar und hat
das Ziel, die Diskrepanz zwischen den Konzepten zur Beschreibung der operativen Umgebung eines
Informationssystems, mit Blick auf Stakeholder, Verantwortlichkeiten, Vorgaben, etc. und den Kon-
zepten zur Beschreibung der Architektur und des oberflächlichen Designs von Informationssystemen
mit Blick auf Module, Schnittstellen, Objekte, etc. zu reduzieren. Dies geschieht indem bspw. ein in i*
erstelltes SD-Model in die Formal Topos Language überführt und weiter verarbeitet wird, bspw. zur
Übergabe in Model-Checking-Verfahren, etc. Diese Methodik umfasst damit alle vier Phasen des Re-
quirements Engineerings vom Early Requirements Engineering bis zum Detailed Design [Lapo04].
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Yu+01]





Das KAOS33-Framework wurde Anfang der 90er Jahre entwickelt und ist ein Werkzeug um Ziele in-
formal beschreiben zu können. Es eignet sich dabei für unkritische Situationen, in denen ein Zielmo-
dell schnell von den Anwendern verstanden werden soll. Durch eine der temporalen Logik nachemp-
funden Notation bietet KAOS aber auch ein Framework mit einer starken Formalisierungsmethodik
und eignet sich damit ebenfalls zur Modellierung kritischer Bereiche, in denen sich ein hoher Forma-
lisierungsaufwand lohnt. Im Vergleich zu i*/ Tropos unterscheidet sich KAOS darin, dass Ziele nicht
lokal einem Akteur zugeordnet sind, sondern global gesehen werden, d.h. eine Zielerfüllung liegt im
Interesse des Gesamtsystems. Anhand seines Metamodells lassen sich mit dem KAOS-Framework
vier verschiedene Anforderungsmodelle (Goal Model, Responsibility Model, Operation Model, Object
Model) als Instanzen daraus ableiten ([Bisc07], [Colo08], [Lapo04]):
· Goal Model: Erlaubt das Erfassen aller relevanten Ziele eines Systems. Dabei kann zwischen
funktionalen ("Was soll das System leisten?") und nicht-funktionalen Zielen (Systemeigenschaf-
ten) unterschieden werden. Ziele werden dabei in und/oder Beziehungen gesetzt und können
Unterziele besitzen. Ziele, die nicht weiter reduziert werden können und einem Akteur zuorden-
bar sind, stellen Requisiten dar. Eine Requisite, die einem Akteur innerhalb eines Systems zuge-
ordnet ist, wird als Anforderung (Requirement) bezeichnet, wohingegen eine Requisite, die ei-
nem Akteur zugeordnet ist und sich außerhalb des Systems befindet, als Erwartung (Expectati-
on) bezeichnet wird. Erwartungen lassen sich im Vergleich zu Anforderungen nicht direkt beein-
flussen.
· Responsibility Model : Ordnet Verantwortlichkeiten für Ziele bestimmten Agenten zu. Agenten
können dabei sowohl Menschen, Geräte und/ oder Programme sein, die für die Erreichung der
Ziele verantwortlich sind. Agenten können zeitgleich agieren und führen zugewiesene Operatio-
nen aus um den Zustand von Objekten zu verändern.
· Object Model: Meist ein UML-Modell, in welchem alle Objekte (z.B. Entitäten, Assoziationen
oder Ereignisse) spezifiziert werden, die in den Zielbeschreibungen des Goal Models enthalten
sind.
· Operation Model: Beschreibt alle Eigenschaften, die Akteure benötigen um Anforderungen zu
erfüllen, für die sie verantwortlich sind. Diese Eigenschaften werden in Form von Abläufen bzw.
Tätigkeiten bezüglich zugeordneter Objekte ausgedrückt, die ein Akteur ausführt ([Semm+09],
[Sobc09]).
Im Vergleich zum i*-Framework, welches bereits in der Early-Requirements-Phase Anwendung finden
kann, startet der KAOS-Prozess erst in der Phase des Late-Requirements Engineering. i* bietet damit,
neben einer einfacheren Erlernbarkeit und Anwendbarkeit, den Vorteil einer adäquate Unterstüt-
zung sowohl während der Analyse-Phase als auch zur Laufzeit 34 eines Informations- und Kommunika-
tionssystems [Lapo04].
33 Knowledge Acquisition in autOmated Specification








die Qualität einer Erfindung oder Technolo-
gie, sondern ihre Akzeptanz am Markt.
Günter Faltin - Kopf schlägt Kapital, 2010
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3 Entrepreneurial Business Modeling
3.1 Business Model oder Strategie - Was kommt zuerst?
Mit Blick auf Alfred Chandlers Aussage "Structure follows strategy" (vgl. [Chan62], [Mint+98]) widmet
sich dieser Abschnitt ergänzend zum Abschnitt 2.2 der Frage: "Was kommt zuerst, das Business Mo-
del oder die Strategie?". Zu beobachten ist, dass diese Frage sowohl in der wissenschaftlichen Litera-
tur als auch in der Praxis nicht eindeutig geklärt ist. Einigkeit herrscht dabei jedoch darüber, dass
Geschäftsmodelle primär die Kernlogik eines Unternehmens beschreiben, wohingegen sich Strate-
gien überwiegend auf die Erfolgs- und Wettbewerbssituation eines Unternehmens beziehen ([Se-
Le03], [Haak+04]). Zu den Begriffen Strategie und Business Model ermittelten Seddon und Lewis
durch eine Literaturanalyse über führende Autoren hinweg folgende mögliche Überschneidungen bei
der Verwendung beider Begriffe:
Eigene Darstellung in Anlehnung an [SeLe03]
Seddon und Lewis (2003) beschreiben Business Models als abstrakte Darstellung bestimmter Aspekte
unternehmerischer Strategien und folgen Porters Definition, dass Strategien tief im Wettbewerbsum-
feld einer Unternehmung verankert sind ([SeLe03], [Port96]). Mit anderen Worten, im Kontext der
Strategie wird eine konkrete Betrachtung bestimmter Wettbewerber, ausgewählter Kunden
(-segmente), bestimmter Lieferanten und spezieller Fertigungsverfahren, Liefermodalitäten und Ab-
rechnungsvarianten vorgenommen. In diesem Sinne beinhalten Strategien ein erhebliches Maß mehr
an Informationen als Business Models es tun. Darüber hinaus führen sie aus, dass aus einer Strategie
heraus eine unbestimmte Anzahl an Business Models generiert werden können (Abb. 31 veranschau-
licht dies) [SeLe03]. Magretta [Harv10] konstatiert sowohl der Strategie als auch dem Business Model
einen enormen praktischen Nutzen und führt als Beispiel an, dass das Denken in hochabstrakten
Levels Manager in die Lage versetzt zuerst die Realisierbarkeit einer Geschäftsidee konzipieren zu
können um es anschließend zu testen. Magretta zufolge entstehen neue Strategien aus dem Business
Model-Denken heraus. Weill und Vitale [WeVi01] entwickelten 2001 acht atomare eBusiness-
Modelle die sinnbildlich in Moleküle kombiniert werden können. Sie verstehen Business Model eben-
falls als vorgelagerte Werkzeuge, die zu einer einfacheren Darstellung komplexer realistischer Sach-
verhalte verhelfen können und damit eine schnelle Berücksichtigung einer großen Bandbreite an
Business-Möglichkeiten unterstützen. Dementsprechend entstehen Strategien auch hier aus der Be-
trachtung von Geschäftsmodellen heraus.
Abb. 30: Überschneidun-
gen zwischen den Konzep-
ten "Strategie" und
"Business Model"
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Eigene Darstellung in Anlehnung an [SeLe03]
Applegate (2003) führt an, dass ein Abstand von Real-World-Strategien mit Blick auf Business Model
den Vergleich von Unternehmen über ihre Business Model vereinfacht [Appl+03]. Als Fazit führen
Seddon und Lewis aus, dass eine Strategie spezifisch auf eine Firma zugeschnitten ist. Im Kontrast
dazu kann ein Business Model als Abstraktion einer Unternehmensstrategie aufgefasst werden. Das
gleiche Geschäftsmodell kann durch mehr als nur ein Unternehmen verfolgt werden. Genauso kann
eine Unternehmensstrategie über mehr als nur ein Business Model abgebildet werden. So wie Pat-
tern Languages für Software-Design genutzt werden, können Kombinationen aus Business Models für
das Strategie-Design verwendet werden, indem diese Kombinationen Strategen in die Lage versetzen
neue Strategien für neue und bestehende Märkte zu bilden. Aus ihrer Sicht liefert keine der in Abb.
30 dargestellten Varianten eine hilfreiche Einordnung und bevorzugen Abb. 31 als deutlich hilfreiche-
re Darstellung hinsichtlich der Beziehung zwischen Strategie und Business Model [SeLe03]. Bleistein
et al. (2003) definieren das Business Model als der Strategie vorgelagertes Makro-Ebenen-Modell mit
Blick auf Interaktion von Akteuren innerhalb eines Business Systems (vgl. Abb. 32). Ihrem Verständnis
nach zeigen Business Models vielmehr das "Big-Picture" einer gesamten Unternehmung und weniger
kleinere Prozesse, Services oder Komponenten auf. Das Verständnis über das Business Model und die
Unternehmensstrategie hat unmittelbaren Einfluss auf das Erfassen und die Qualität von System-
Requirements [Blei+03].
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Eigene Darstellung in Anlehnung an [Blei+03]
Dieser Ansicht folgen auch Gordijn et al. und Teece. Ihnen zufolge starten innovative eBusiness-
Projekte mit dem Design eines Business Models, d.h. das Design eines Geschäftsmodells ist ein wich-
tiger Bestandteil im Entwicklungsprozess eines e/mBusiness-Systems. Ein Business Model zeigt dabei
auf, wie die essentiellen Bausteine des eCommerce-Baukastens zusammengesetzt sein sollten und
kann damit auch als erster Schritt im Requirements-Engineering für ein eBusiness-System betrachtet
werden ([Gord+00], [Teec09]). Damit ist das Business Modeling inhaltlich sowohl der Early Require-
ments Engineering-Phase als auch zu einem bestimmten Teil der Late Requirements Engineering-
Phase zuordenbar.
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Blei+03]
Aus den bisherigen Ausführungen geht hervor, dass Business Models zum einen abstrakte Darstel-
lungen unternehmerischer Strategien darstellen können, zum anderen aber auch hilfreich respektive
erfolgskritisch bei der Gestaltung neuer Produkte bzw. Systeme sind. Damit kann die Frage nach dem
"Was kommt zuerst?" nach wie vor nicht eindeutig beantwortet werden. Bei näherer Betrachtung
sind beide Varianten denkbar, d.h. " Strategie folgt Business Model " im Rahmen proaktiven Handels,
z.B. bei Neugründung eines Unternehmens, bei Eintritt bestehender Unternehmen in neue Märkte
oder Einführung neuer Produkte und "Business Model folgt Strategie " im Rahmen reaktiven Han-
delns, bspw. durch verändertes Nachfrageverhalten, aggressives Wettbewerbsverhalten, staatliche
Regulationen, etc.
Abb. 32: Einordnung in
strategisches, taktisches
und operatives Umfeld
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3.2 Business Modeling im Kontext der Evolution einer Organisation
Das Business Modeling als Managementaufgabe erfordert ein gewisses Verständnis über die Zusam-
menhänge der Organisation in Form ihrer Struktur, beteiligter Akteure und bestimmter Regeln. Dies
hat Auswirkungen auf Ziele/ Vorgaben, zu erledigende Aufgaben und Verantwortungen ihrer Mitglie-
der und auf die Daten, die benötigt oder verarbeitet werden [LaCa07]. Analog zu Erfolgsfaktoren (vgl.
Abschnitt 2.3.1) und (Software)Prozessen35 unterliegen auch Unternehmen respektive Organisatio-
nen einer evolutionären Entwicklung. Basierend auf dem Phasenmodell von Larry E. Greiner [Grei72]
und weiterführenden Forschungsarbeiten ([ChLe83], [Koll08], [Mint03], [Wirt10], [CaDe07], [Si-
mo01]) wird auf den folgenden Seiten eine Einordnung der Business Model-Management-Modi in die
Wachstums- bzw. Reifephasen einer Organisation sowie in den Kontext der Early-Stage-, Expansion-
Stage- und Later-Stage-Phase vorgenommen (vgl. Abb. 35 und Abb. 36) um Anforderungen an das
Business Modeling speziell für Startups abzuleiten.
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Koll08]





phasen vom Startup zum
etablierten Unternehmen
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3.2.1 Early Stage
Kreativität, Formation, Finanzierung und Existenzsicherung
Diese Phase ist dadurch gekennzeichnet, eine Idee in ein unternehmerisches Vorhaben zu übertra-
gen. Dabei dominiert in aller Regel die primäre Frage, ob diese Idee überhaupt verwirklicht werden
kann. Von einem Startup kann in aller Regel noch nicht gesprochen werden, vielmehr von einem
Gründungsvorhaben in der Pre-Seed-Phase. Überwiegend ist der Ideengeber, in diesem Fall wird
häufig von einem Gründer gesprochen, damit beschäftigt, eine Organisation zu schaffen, ein Team (in
diesem Stadium häufig Freiwillige) zu formieren und weiteren existenziellen Fragen nach dem Ge-
schäftskonzept, nach möglichen Kunden oder hinsichtlich Finanzierungsmöglichkeiten nachzugehen.
Charakterisiert ist diese Phase zudem durch lange Arbeitszeiten bei keiner bzw. geringer Bezahlung
und einem Erwerb von Unternehmensanteilen als Ausgleich für das eingegangene Risiko. Das Füh-
rungssystem ist zu diesem Zeitpunkt durch ein energisches und visionäres Handeln gekennzeichnet
und in aller Regel hat sich im Falle einer Teamgründung noch keine Führungskraft eindeutig positio-
niert. Eine ordentliche Unternehmensführung bzw. -kontrolle ist ebenfalls noch kein Thema, d.h.
klassische Managementaktivitäten werden in dieser Phase eher als hinderlich angesehen. Die Frage
der Finanzierung ist noch nicht existenziell, wobei u.U. bereits erste kleine Kapitalspritzen durch ei-
gene Mittel, Verwandte, Freunde (Business Angel) oder öffentliche Fördermitteln geflossen sein kön-
nen. Sowohl administrative Tätigkeiten wie auch die Kommunikation untereinander geschehen in
informeller Form. Produkte und Dienstleistungen befinden sich zu diesem Zeitpunkt meist in der
Entwicklungs- bzw. Prototyping"-Phase und orientieren sich noch sehr stark am Verhalten der Kun-
den. Hindernisse entstehen durch den Mangel an Formalisierung, oft sind formale Systeme nicht
existent sowie durch einer häufig fehlenden ausreichenden Finanzierung und unzureichende Unter-
stützung von außen. Chancen bieten sich in dieser Phase jedoch durch ein kreatives Wirken, die
Triebkraft zur Ideenrealisierung und durch die Begeisterung weiterer Personen um an der Idee mit-
zuwirken ([Simo01], [Grei72], [ChLe83], [DoRo92]).
Business Modeling-Aktivitäten sind in dieser Phase vor allem dadurch gekennzeichnet, den Gründer
respektive das Gründungsteam bei der Generierung von Ideen und Lösungsmöglichkeiten zu unter-
stützen. In dieser "kreativen" Phase geht es vor allem darum, ein Produkt bzw. eine Dienstleistung,
z.B. durch Prototyping, näher zu spezifizieren. Das kann u.a. dadurch geschehen, dass bestehende
Business Models direkter bzw. potenzieller Wettbewerber zum Vergleich herangezogen werden oder
Business Models von Vorbildern aus anderen Branchen in das Betrachtungsfeld geraten. Anhand der
Orientierung an anderen Unternehmen und weiterführenden Marktanalysen können mögliche Lü-
cken und damit auch Chancen identifiziert werden. Basierend auf den gesammelten Ideen und In-
formationen gilt es, in Kombination mit kritischen Erfolgsfaktoren, die ersten strategischen Entschei-
dungen zu treffen (bspw. Imitation vs. Innovation) und ein Grobkonzept zu entwickeln (vgl. hierzu
auch [Koll08] und [Wirt10]). Das Business Modeling besitzt in dieser Phase einen überwiegend evalu-
ierenden Charakter mit dem Ziel, relevante Stakeholder sowie deren Bedarf, Ziele und Fähigkeiten
bzw. Rolle und strategische Abhängigkeiten zu identifizieren.
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In diesem Fall findet Business Modeling überwiegend im Rahmen des Entrepreneurial Mode, teilwei-
se aber auch im Rahmen des Adaptive Mode statt. Die verwendeten Instrumente sind zu dieser Pha-
se in aller Regel schriftliche Notizen auf normalem Papier und häufig auch Notizen auf Whiteboards,
Flipcharts oder elektronisch gestützt mit den üblichen Office-Produkten (Textverarbeitung, Tabellen-
kalkulation, Präsentation) und diversen weitern Tools, bspw. zum Mindmapping und für Mockups 36.
Hinsichtlich der Einordnung in die Phasen des Requirements Engineering (vgl. Abschnitt 2.4.2) ist eine
zweifelsfreie Zuordenbarkeit in die Phase des Early Requirements Engineering gegeben.
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Grei72], [Mint03] und [Wirt10]
Das in Kapitel 4 entwickelte Vorgehensmodell, im Speziellen der in Abschnitt 4.2 beschriebene De-
sign-Loop und das in Kapitel 5 vorgestellte Business Model Framework in Form eines Posters als
ganzheitliches Instrument adressieren vor allem diese Phase des Unternehmenslebenszyklus. Die in
Kapitel 6 vorgestellten (Software-)Prototypen eignen sich insbesondere zur Modellierung und Doku-
mentation der Early Requirements (vgl. Abschnitt 2.4).
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3.2.2 Expansion Stage
Finanzierung, Gründung, Führung, Überleben und Wachstum
Diese Phase ist durch den erfolgreichen Abschluss einer oder mehrerer Finanzierungen charakteri-
siert und beinhaltet die formale Gründung eines Unternehmens (Startup). Damit einhergehend kann
in dieser Phase auch von einem Übergang des unternehmerischen Vorhabens aus der Early-Stage
heraus in die Expansion-Stage  gesprochen werden [Koll08]. Erste formelle und homogene Unter-
nehmensstrukturen werden mit diesem Schritt eingeführt und das Hauptziel ist, das Produkt respek-
tive die Dienstleistung in den Markt zu bringen und Reichweite zu generieren. Das Führungsteam
besteht zu Beginn dieser Phase i.d.R. aus den Gründern und zeichnet sich durch ein unternehmeri-
sches und visionäres Erscheinungsbild, Passion, ein einheitliches Auftreten und geschlossene Ent-
scheidungen aus [Simo01]. Mit den ersten Kunden und Umsätzen hat das Startup mit seinen Produk-
ten bzw. Dienstleistungen den Beweis seiner Marktfähigkeit erbracht. In aller Regel ist das Betriebs-
ergebnis zu diesem Zeitpunkt noch negativ, so dass ein Überleben nur durch nachhaltiges Wachstum
erreicht werden kann. Belastungen in dieser Phase stellen u.a. Kosten durch Personalzuwachs, Zins-
belastungen aus Finanzierungen, Marketing, Produktion und Entwicklung der IT-Infrastruktur dar. Die
Unternehmensplanung erfolgt zumeist noch in Form kurzfristiger Cash-Flow-Prognosen bei minima-
ler Mittelverwendung (bspw. Personal- und Systementwicklung) [ChLe83].
Der Gründer bzw. das Gründungsteam agiert in diesem Moment als "Überzeugungstäter" was mitun-
ter Konfliktpotenzial bergen kann, wenn es um grundsätzliche Fragen wie die Produktgestaltung oder
generelle Ausrichtung des Unternehmens geht. Verstärkt wird dieses Konfliktpotenzial mitunter
durch Kompromisse, die eingegangen werden müssen, da sich das junge Unternehmen um zu über-
leben, das eine oder andere Mal in seinen Zielen korrigieren muss. Häufig sind damit bereits in dieser
Phase erste Anpassungen des Geschäftsmodells, das Eingehen von (weiteren) Kooperationen, die
Einführung bestimmter Regeln sowie die Einführung interner Prozesse notwendig [Koll08]. Zuneh-
mende formale Anforderungen und Komplexität, ein andauernder Ergebnis- sowie Leistungsdruck,
eine steigende Anzahl an Mitarbeitern und damit einhergehender Regeln sowie die Notwendigkeit
von Effektivitäts- und Effizienzsteigerungen in der Leistungserbringung erfordern einen Paradigmen-
wandel des Managements weg von der informellen Art hin zu einem zunehmend formellen Füh-
rungsstil, zunehmend geprägt durch ein reaktives Entscheidungsverhalten. Schnell findet sich der
Gründer bzw. das Gründungsteam unvorbereitet in einer Managementverantwortung bzw. Rolle
wieder, die es sich so nicht vorgestellt hat und neue bzw. weitere Fähigkeiten sind an dieser Stelle
gefragt. Häufig ist dabei zu beobachten, dass einzelne Gründer über ihre bisherigen Fähigkeiten hin-
auswachsen oder weitere Managementkompetenzen durch neue Mitarbeiter in das Unternehmen
integriert werden. In anderen Fällen verlassen Gründer das Unternehmen verlassen bspw. durch
einen Verkauf ihrer Anteile oder verlassen das operative Geschäft und wechseln in eine Aufsichts-
ratsfunktion ([Simo01], [Grei72]).
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Im Rahmen dieser Phase hat das Business Modeling als Methode vor allem Unterstützung bei der
Verfeinerung respektive Anpassung des Geschäftsmodells zu bieten. Über alternative bzw. einzelne
Business Models lassen sich dabei Strategien verfeinern oder mögliche Risiken streuen und mögliche
Chancen besser nutzen. Im Zuge dessen wird neben der wertschöpfenden Komponente des Unter-
nehmens ebenso das Kunden- und Marktmodell des Unternehmens weiterentwickelt respektive
harmonisiert. Spätestens zu diesem Zeitpunkt hat ein Business Model oder haben mehrere Business
Models einen signifikanten Einfluss auf die Strategien eines Unternehmens, dessen Produkt- und
Dienstleistungsumfang in aller Regel nachhaltig und marktorientiert definiert werden soll und Proto-
typing-Maßnahmen ihren Abschluss finden müssen. Obwohl der Fokus des Managements zuneh-
mend auf formellere Methoden und Vorgehensweisen gelegt wird, besitzen Effektivitäts- und Effi-
zienzsteigerungen in den Prozessen zu dieser Zeit einen tendenziell untergeordneten Charakter.
Vielmehr geht es häufig darum, Prozesse erstmalig zu dokumentieren und zu implementieren (vgl.
hierzu auch [ChLe83], [Koll08] und [Paul+93] und Abb. 38).
Auch in dieser Phase findet das Business Modeling im Rahmen des Entrepreneurial und Adaptive
Mode statt und hat vor allem die Aufgabe, relevante Stakeholder sowie deren Bedarf, Ziele und Fä-
higkeiten bzw. Rolle und strategische Abhängigkeiten zu identifizieren sowie abzubilden und lässt
sich damit wiederum der Phase des Early-Requirements Engineering zuordnen. Es erlaubt zu diesem
Zeitpunkt strategisch fundierter über Anpassungen des Geschäftsmodells, die Aufnahme möglicher
Kooperationspartner oder die Beobachtung von Wettbewerbern zu entscheiden. Zu diesem Zweck ist
im Vergleich zur kreativeren Early-Stage-Phase jedoch ein strategisch tieferer Blick auf Schlüsselres-
sourcen, -prozesse, Ziele sowie Motivation und Abhängigkeiten besonders relevanter Stakeholder
erforderlich (vgl. Abb. 27: Einfaches SD-Model vs. Abb. 28: Einfaches SR-Model). Auch in dieser Pha-
se erfolgt das Business Modeling überwiegend über Whiteboards, Flipcharts oder elektronisch ge-
stützt mit den üblichen Office-Produkten (Textverarbeitung, Tabellenkalkulation, Präsentation) und
diversen weitern Tools, bspw. zum Mindmapping und für Mockups. Mit anderen Worten, die ver-
wendeten Werkzeuge unterscheiden sich kaum von denen der Early Stage Phase. Darüber hinaus
sind, abhängig von der Professionalität der Gründer bzw. Teammitglieder, erste Business Modeling-
Ansätze aus dem Planning Mode in dieser Phase durchaus wahrscheinlich, z.B. durch die genauere
Dokumentation von Kennzahlen und Prozessen, z.B. mit MS Visio, ARIS Express oder diverser Free-
ware-Tools. Analog zur Early Stage wurden auch Überlegungen der Expansion Stage in das in Kapitel
4 entwickelte Vorgehensmodell und Kapitel 5 vorgestellte Business Model-Framework übernommen,
so dass Problemstellungen hieraus u.a. durch die Verwendung der im Rahmen dieser Niederschrift
entwickelten Werkzeuge gelöst werden können.
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3.2.3 Later Stage
Nachhaltigkeit, Delegation, Koordination, Wachstum und Transformation
Die Unternehmen, welche die ersten Krisen überstehen, werden zunehmend in die Lage versetzt, ein
nachhaltiges, erfahrenes Führungssystems zu etablieren. In aller Regel haben sie damit auch den
Status eines Startups überwunden und können als am Markt etablierte Unternehmen betrachtet
werden. Sie zeichnen sich durch eine zunehmend funktionalere Organisationsstruktur aus, bspw.
durch die Einführung eines umfassenden Rechnungswesens und von ersten Managementinforma-
tionsinstrumenten, durch das Ausloben von Incentives, durch die Einführung einer Budgetplanung
bzw. eines Budgetierungsprozesses, die Etablierung bestimmter Arbeitsstandards und Einführung
formaler Methoden zur Erfassung und Modellieren von (Kern-)Prozessen [Grei72].
Organisation und Kommunikation werden formaler und durch die Einführung neuer Hierarchien und
die steigende Anzahl an Mitarbeitern zumeist auch unpersönlicher. Durch die Umverteilung der Ma-
nagementaufgaben (Top-, Middle- und Lower-Management) verliert das obere Management zuneh-
mend den Kontakt in die Funktionen. Aus der Natur der Sache heraus besitzen die Funktionen im
Vergleich zur Führung das bessere Wissen über den Markt, die Produkte und die Prozesse, fühlen
sich jedoch durch eine umständliche und zentralisierte Hierarchie zunehmend limitierter in ihren
Möglichkeiten. Nach der Führungskrise hat das Unternehmen im nächsten Reifegrad mit einer Auto-
nomiekrise zu tun, die zumeist dadurch umgangen wird, dass den Funktionen im Unternehmen per
Delegation mehr Handlungs- und Entscheidungsspielraum eingeräumt wird. In aller Regel ist dieser
Schritt für Manager, die bis zu diesem Zeitpunkt überwiegend und erfolgreich alleine alle wesentli-
chen Entscheidungen getroffen haben, nicht einfach [Grei72].
Mit Eintritt bzw. Beginn der Later Stage sind Unternehmen häufig noch mit einem mäßigen Wachs-
tum konfrontiert, was u.a. am bestehenden oder eintretenden Wettbewerb und der aktuellen
Reichweite bzw. dem absoluten Marktanteil gemessen am Marktvolumen liegen kann. In diesem
Zusammenhang liegen die Hauptaugenmerke des Managements darin, stabilisierende bzw. erhaltene
Maßnahmen in Form von Effizienzsteigerungen zu initiieren, aber auch darin, weiteres Wachstum zu
generieren. Mit weiterem Wachstum gehen ebenso ein Ausbau der Organisation, des Personals, des
Informations- und Kommunikationssystems und von Instrumenten der Unternehmensführung  ein-
her ([Simo01], [Koll08]). Weitere Herausforderungen liegen im weiteren Verlauf des Unternehmens-
lebenszyklus in der Anpassung und Erweiterung des Geschäftsmodells, der Aufnahme weiterer Ko-
operationspartner oder Unternehmenszukäufe bzw. möglichen Internationalisierungsmaßnahmen
oder in der weiteren Kapitalbeschaffung, bspw. durch den Gang an die Börse [Koll08]. Im Zuge dieser
möglichen Entwicklung werden Unternehmen sehr wahrscheinlich neben einem Wachstum durch
Delegation noch über Koordination und Kollaboration weiteres internes Wachstumspotenzial er-
schließen, wobei dieser Prozess durch eine Kontrollkrise und Bürokratiekrise begleitet werden kann
[Grei72].
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Vergleicht man die Anforderungen an das Business Modeling anhand der Charakteristika der Early
Stage und der Expansion Stage, reduzieren sich diese Aktivitäten (Entrepreneurial Business Modeling)
in dieser Phase zugunsten von Maßnahmen aus der klassischen Unternehmensplanung (vgl. hierzu
[Frit92], [Rach01], [EgWi02]) und dem Formal Business Modeling. Da Unternehmen zu diesem Zeit-
punkt tendenziell eher mit einer komplexen organisatorischen Situation und Problemstellungen kon-
frontiert sind, die vergleichsweise tiefgreifend sind, müssen Grundlagen für Entscheidungen, im Ver-
gleich zu den beiden vorherigen Phasen, aus weitaus mehr Komponenten gebildet werden und die
eine durchaus gravierendere Auswirkung auf die Organisation haben. Dementsprechend konkreter
müssen die zugrundeliegenden Sachverhalte sowohl evaluiert als auch modelliert werden. Dies er-
fordert ein dichotomes, analytisches Vorgehen und zielt dabei stark auf Wachstum und Effizienz zur
Bildung umfassender sowie komplexer Strategien ab. Darüber hinaus kann ein Business Model mit
seinem Informationsgehalt gerade in dieser Lebensphase eines Unternehmens als Kommunikations-
instrument zwischen dem Management und den Funktionen dienen. In dieser Reifephase des Unter-
nehmens kommen neben den bisher genannten Werkzeugen vor allem professionelle Business Engi-
neering Lösungen wie bspw. ARIS, ADOben 37, Semtalk38 und spezifische Werkzeuge rund um die
Themen Enterprise Resource Planning, Business Intelligence, etc. zum Einsatz. Nicht selten ist es der
Fall, dass im Zuge der Produktneuentwicklung oder einer strategischen Neuausrichtung ein beste-
hendes Business Model verändert oder liquidiert wird oder ein neues Business Model hinzukommt.
In diesem Fall können alle drei Management Modi (Entrepreneurial, Adaptive und Planning) auch
parallel innerhalb einer Organisation bestehen (vgl. hierzu Abb. 37).
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Wirt10]
37 http://adoben.iwi.unisg.ch/werkzeug-adoben/
38 http://www.semtalk.com/
Abb. 37: Business Model-
Lebenszyklus
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Eigene Darstellung in Anlehnung an [ChLe83]
Abb. 38: Charakteristika
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3.3 Komponenten des Entrepreneurial Business Modeling
Folgt man den Ausführungen von Leibbrand und Danz (2001), zeichnen sich Entrepreneure vor allem
durch ihre alleinige Entscheidungsfähigkeit, eine hohe Urteilskraft, die Fähigkeit Chancen zu erken-
nen und anzupacken, ihren Einfluss auf Transaktions- und Transformationskosten und ihren Frei-
heitsgrad aus. Entrepreneure werden überwiegend durch die selbstständige Unternehmerschaft und
durch Gründer repräsentiert und sind mit bestimmten Abstrichen auch unter den Top-Managern zu
finden. Ihr Handeln ist stark auf das Neue und die Suche nach kreativen und innovativen Möglichkei-
ten zur Gewinnrealisierung ausgerichtet [LeDa01]. Hinzu kommen eine bestimmte Belastbarkeit,
Risikobereitschaft, emotionale Stabilität, soziale Anpassungsfähigkeit und Ungewissheitstoleranz
[Koll08].
Laut Faltin [Falt10] ist ein moderner Entrepreneur in der Lage, ein eigenes, innovatives Konzept zu
entwickeln, zu implementieren, weiterzuentwickeln und eine ständige Adaption an sich ändernde
Bedingungen zu beherrschen. Weiterhin sollte er Mitarbeiter für das eigene Konzept begeistern kön-
nen, die Marktbeobachtung beherrschen, Trends und technologische Entwicklungen frühzeitig er-
kennen und antizipieren und Richtungsentscheidungen vorbereiten und treffen können. Der Entre-
preneur stellt eine Instanz für alle grundlegenden Entscheidungen dar. Dabei liegt in dieser Phase der
Gründung vor allem die Kunst in der Einfachheit. Es geht nicht darum Bilanzkennziffern und komple-
xe Finanzpläne zu erstellen sondern vielmehr um die einfache Erkenntnis darüber, ob die Arbeit aus-
reichend Überschuss generiert. Zudem beschreibt er die Erfolgswirkung der Vorgehensweise "Kon-
zept + Komponenten" in dem es vor allem darum geht, sich als Gründer auf die eigenen Kernkompe-
tenzen zu beschränken und mithilfe der modernen Informations- und Kommunikationssysteme wei-
teres Know-how sowie Fähigkeiten einzukaufen und abzustimmen.
Unabhängig davon, ob die Wertschöpfung ausschließlich innerhalb der eigenen Organisation oder
über ein Komponentenmodell erbracht wird, erfüllt ein Business Model im Entrepreneurial Mode im
Idealfall folgende Anforderungen:
· Angebot klarer Marktvorteile
· Ausrichtung auf (Unternehmens)Ziele
· Flexibilität & Dynamik in Bezug auf mögliche Anpassungen
· Sicherung eines Vorsprungs vor Imitatoren
· Schutz vor Substitution
· Schutz vor technischer und wirtschaftlicher Überalterung
· Minimaler Finanzierungsaufwand
· Marketing als integraler Bestandteil ([CaRi11], [Falt10])
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Abschnitt 3.1 hat aufgezeigt, dass der Entwicklungsprozess von einer Idee bis zum Startup (Early Sta-
ge und Expansion Stage) vor allem durch
· informale, einfache Kommunikation und Struktur,
· zentralisierte, eigentümerdominierte Entscheidungsfindungen,
· kaum ausformulierte Regeln und Wirken nach dem Trial-and-Error-Prinzip,
· Teamfindung, lange Arbeitszeiten,
· viele kreative Ideen, energisches, visionäres Handeln,
· Streben nach Innovationen sowie den Sinn einer gemeinsamen Vision
charakterisiert ist und ein ausgeprägtes Maß an Formalismen bzw. Bürokratie in dieser Phase als
eher hinderlich angesehen werden (vgl. auch [Lest+03], [QuCa83], [Cast96]). Vergleicht man diese
Charakteristika mit den zu Beginn beschriebenen Eigenschaften des Entrepreneurs, wird ein Bezug
zum Entrepreneurship deutlich erkennbar. Mit anderen Worten, sowohl in der Early Stage Phase als
auch Expansion Stage Phase sind vor allem Entrepreneure gefordert, die eine Idee zu einem Konzept
entwickeln, eine Gründung vorantreiben und anschließendes Wachstum sowie Anpassungen an den
Markt forcieren (vgl. hierzu auch Abb. 38). Entrepreneurial Business Modeling -Aktivitäten lassen sich
aus diesem Grund heraus vor allem den Business Model-Management-Modi Entrepreneurial Mode
und Adaptive Mode (vgl. [Wirt10] und [Mint03]) einordnen. Der Planning Mode erweist sich auf-
grund seiner Ausrichtung und der Situation eines Unternehmens in der Early Stage und Expansion
Stage, mit anderen Worten, aufgrund der fehlenden formalen Voraussetzungen (Mechanismen, Da-
ten, Organisation/ Struktur, etc.) als ungeeignet und wird daher auch als Schwerpunkt des Formal
Business Modeling  betrachtet (vgl. 1.3).
In den Modi Entrepreneurial und Adaptive sind primär Inhalte aus dem Early Requirements Enginee-
ring gefragt wobei im "Adaptive Mode" bereits Fragestellungen aus dem Late Requirements Enginee-
ring berücksichtigt werden können bzw. sollten. Abb. 39 stellt, in Anlehnung an [Köpp03] und unter
Berücksichtigung der Abschnitte 2.1.5 und 3.2 sowie der eben dargestellten Ausführungen, in kom-
primierter Art und Weise noch einmal alle relevanten Komponenten dar, die das Entrepreneurial
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Der Begriff des Entrepreneurial Business Modeling ist, wie bereits erwähnt, vollkommen losgelöst
von der Klassifizierung der Business Model-Managementarten nach [Wirt10] und [Mint03] zu be-
trachten. Dadurch, dass die Person des Entrepreneurs vor allem in den Modi "Entrepreneurial" und
"Adaptive" gefordert ist, umfasst das Entrepreneurial Business Modeling damit auch beide Manage-
ment-Modi. In der Early-Stage des Unternehmenslebens charakterisiert sich das Entrepreneurial Bu-
siness Modeling ausgehend von der Vision des Gründers bis hin zur Umsetzung eines Geschäftskon-
zepts bzw. Prototyps vor allem durch Kreativität (schöpferische Kraft bzw. kreatives Vermögen) und
das Aufstellen von Hypothesen. Neben der Vision wird zu Beginn die Motivation sowohl des Grün-
ders respektive der Gründer aber auch aller relevanten Stakeholder betrachtet. Über die Betrachtung
relevanter Erfolgsfaktoren macht sich der Gründer schlussendlich ein Bild über die eigenen Fähigkei-
ten und entscheidet an dieser Stelle bereits darüber, ob er alle Leistungen selbst erbringen kann oder
über ein Komponentenmodell weitere Kompetenzen und Know-how integriert. Darauf basierend
werden relevante Abhängigkeiten der Akteure/ Stakeholder untereinander analysiert, darauf basie-
rend Ziele ermittelt und das Konzept bzw. der Prototyp erstellt. Hier endet der vorgeschlagene Ent-
repreneurial Mode im Idealfall mit einem Prototypen bzw. einer Test-Plattform im Internet. Mit
Übergang in die Expansion Stage beginnt in der Regel auch die formale Gründung des Unternehmens.
Zu diesem Zeitpunkt ist sich der Gründer bzw. sind sich die Gründer darüber einig, dass das Business
Model am Markt bestehen kann. Unter Umständen sind auch schon erste Investoren involviert, die
über bereitgestelltes Kapital weitere Expansionsaktivitäten unterstützen und in der Regel auch ein-
fordern. Hier setzt der zweite Teil des Entrepreneurial Business Modeling ein, welcher vor allem der
Konkretisierung und Validierung der im ersten Teil aufgestellten Hypothesen und der weiteren Aus-
gestaltung der unternehmerischen Tätigkeit bzw. des Geschäftsmodells dient. Spätestens an dieser
Stelle werden auf Basis weiterführender Markt- und Wettbewerbsbeobachtungen erneut Analysen
über relevante Stakeholder wie Kunden, Lieferanten, Kooperationspartner, Wettbewerber, etc. und
deren Motivation, Ziele, Abhängigkeiten, Fähigkeiten durchgeführt um ein Nutzen- und Wertverspre-
chen auszuformulieren und das eigene Wettbewerbsverhalten in Form von Markteintritts- und
Wettbewerbsstrategien zu konkretisieren. Auf dieses Nutzen-/ Wertversprechen hin werden Schlüs-
selaktivitäten und -ressourcen identifiziert, damit einhergehend auch Schlüsselpartner über die die
Wertschöpfung mitgestaltet werden kann. Eine Profitformel in Form der Ermittlung relevanter
Schlüsselkosten und der Erarbeitung eines Erlösmodells führen unter Berücksichtigung relevanter
Erfolgsfaktoren zur Formulierung konkreter ressourcen- oder marktorientierter Strategien (vgl. hier-
zu auch [Eyri+11]).
Zusammenfassend kann konstatiert werden, dass das Entrepreneurial Business Modeling, über die
Business Model-Management-Modi "Entrepreneurial" und "Adaptive" hinweg, die Komponenten
Vision, Motivation, Erfolgsfaktoren, Fähigkeiten/ Leistungen, Abhängigkeiten, Ziele, Idee/ Konzept
(Prototyp), Nutzen-/ Wertversprechen, Aktivitäten, Ressourcen, Kosten, Erlöse und Strategien unter
Berücksichtigung relevanter Stakeholder zur Formulierung von Early und Late Requirements beinhal-
tet. Abb. 40 zeigt den Gesamtzusammenhang noch einmal in Form eines Kontextmodells auf, dessen
Entitäten auf den darauffolgenden Seiten noch einmal genauer hinsichtlich Definition/ Bedeutung
und ihren Beziehungen zueinander dargestellt werden.
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Die Erkenntnisse über die Modi und aus dem Kontextmodell finden Anwendung im Kapitel 4 erarbei-
teten Vorgehensmodell, während die Komponenten auf den folgenden Seiten näher beschrieben
werden und das Fundament für ein in Kapitel 5 abgeleitetes Business Model-Framework bilden. Dar-
über hinaus dient das Kontextmodell als Grundlage der (Software-)Prototypen bzw. für die in diesem
Zusammenhang notwendige Erweiterung von i* in Kapitel 6.
Abb. 40: Kontextmodell
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Vision
Definition Die Vision eines Unternehmens beantwortet die Frage danach, wo sich das
Unternehmen bisher befunden hat, wo es aktuell steht, wohin es möchte
und wie es diesen Weg gehen will. Damit werden mit Blick auf die Zukunft
sowohl der Sinn einer gewissen Notwendigkeit zum Ausdruck gebracht als
auch die Wichtigkeit bestimmter Maßnahmen sowie das "Warum".
Beziehungen zu Business Model Die Vision hat durch ihren weisenden Charakter
einen unmittelbaren Einfluss auf die Gestaltung
des Business Models und wird über ein bzw.
mehrere Business Model(s) realisiert
Intention/ Motivation Ausdruck einer oder mehrerer Intentionen/
Motivationen
Business Model
Definition Ein Business Model (Geschäftsmodell) beschreibt in abstrahierter Art und
Weise eine betrachtungsrelevante Auswahl an Produkten und Dienstleistun-
gen sowie die zur Leistungserbringung notwendigen Hilfsmittel und dazuge-
hörigen Informations-, Transfer- und Finanzflüsse entlang der Wertschöp-
fungskette(n) eines Unternehmens oder einer Organisationseinheit.
Beziehungen zu Vision Ein oder mehrere Business Model(s) realisiert/
realisieren die unternehmerische Vision oder
leitet/ leiten sich aus der Vision ab
Nutzen/ Wert Ein Business Model erfüllt einen oder mehrere
Nutzen und ein oder mehrere Wertversprechen
Kritischer Erfolgsfaktor Kein, ein oder mehrere Erfolgsfaktoren können
zum Erfolg von einem Business Model beitragen
Strategie Ein Business Model führt zu keiner, einer oder
mehreren Strategie(n) und eine oder mehrere
Strategie(n) beeinflussen ein Business Model
Unternehmenserfolg Das Business Model als Instrument zur Realisie-
rung der unternehmerischen Vision zielt unmit-
telbar auf den Unternehmenserfolg ab
Stakeholder/ Akteur Ein oder mehrere Stakeholder/ Akteur(e) ist/ sind
in Business Model involviert
Kritischer Erfolgsfaktor
Definition Ein Element, eine Determinante oder Bedingung, die den Erfolg oder Misser-
folg unternehmerischen Handelns entscheidend beeinflussen kann (nach
[Krei87])
Beziehungen zu Business Model Kein, einer oder mehrere kritische(r) Erfolgsfak-
tor(en) können in Business Model enthalten sein
Unternehmenserfolg Kein, einer oder mehrere kritische(r) Erfolgsfak-
tor(en) können den Unternehmenserfolg beein-
flussen
Schlüsselkennzahl Quantifizierung und Kontrolle erfolgt über keine,












Definition “Unter dem Begriff »Unternehmenserfolg« wird […] der Erreichungsgrad
der Unternehmensziele” [Frit92] mit Blick auf alle Stakeholder des Unter-
nehmens verstanden.
Beziehungen zu Business Model Ist Ziel eines Business Models
Strategie Wird über keine, eine oder mehrere Strate-
gie(n) realisiert
(Schlüssel)Kennzahl Quantifizierung und Kontrolle erfolgt über
keine, eine oder mehrere (Schlüs-
sel)Kennzahl(en)




Definition "Eine […] Strategie identifiziert und evaluiert die momentanen und zu-
künftigen Quellen der Wettbewerbsvorteile und Erfolgspotenziale […]
und […] leitet […] ein detailliertes und umsetzungsbereites Maßnahmen-
paket her". [Kran07]
Beziehungen zu Business Model Keine, eine oder mehrere Strategie(n) kann/
können aus einem Business Model abgeleitet
werden. Eine oder mehrere Strategie(n) beein-
flussen ein Business Model
Unternehmenserfolg Keine, eine oder mehrere Strategie(n) beein-
flussen den Unternehmenserfolg
Stakeholder/ Akteur Kein, einer oder mehrere Stakeholder/ Ak-
teur(e) realisieren oder verantworten eine
Strategie
Ziel Eine Strategie wird durch kein, ein oder mehre-




Definition "… an individual, team, or organisation (or classes thereof) with interests
in, or concerns relative to, a system." [Lank05]
Beziehungen zu Intention/ Motivation Stakeholder/ Akteur besitzt keine, eine oder
mehrere Motivation(en) bzw. Intention (en)
Business Model Stakeholder/ Akteur ist in kein, ein oder mehre-
ren Business Model(s) involviert
Strategie Keine, eine oder mehrere Strategie(n) werden
durch Stakeholder/ Akteur verantwortet bzw.
realisiert
Organisation Stakeholder/ Akteur kann Mitglied in keiner,
einer oder mehrerer Organisation(en) sein
Ziel Ein Stakeholder/ Akteur kann kein, ein oder
mehrere systemrelevante(s) Ziel(e) besitzen
und verantworten
Kosten Kann Kosten verursachen
Aktivität Führt im Rahmen von Prozessen bzw. Projek-
ten keine, eine oder mehrere Aktivität(en) aus






Definition Ein Betrieb/ Unternehmen bzw. ein bestimmter Funktionsbereich (z.B.
eine Abteilung)
Beziehungen zu Stakeholder/ Akteur Stakeholder/ Akteur kann Mitglied keiner, einer
oder mehrerer Organisation(en) bzw. Organi-
sationseinheit(en) sein
Ziel Organisation bzw. Organisationseinheit kann
kein, ein oder mehrere Ziel(e) besitzen
Ressource Organisation bzw. Organisationseinheit kann





Definition "Ressourcen sind spezielle Vorbedingungen, die erfüllt sein müssen, damit
ein Szenario durchgeführt werden kann. Sie beziehen sich auf Personen,
Informationen, zeitliche, finanzielle oder andere" (im)materielle Umstän-
de ( in Anlehnung an [Pohl08])
Beziehungen zu Organisation Wird durch keine, eine oder mehrere Organisa-
tion(en) bzw. Organisationseinheit(en) bereit-
gestellt
Ziel Ressource kann keinem, einem oder mehreren
Ziel(en) zugeordnet sein
Kosten Ressource kann Kosten verursachen
Aktivität Eine Aktivität benötigt hinsichtlich ihrer Erledi-
gung eine oder mehrere Ressource(n)
Tab. 20: Komponente Ziel Ziel
Definition "Ein Ziel ist eine intentionale Beschreibung eines charakteristischen
Merkmals des zu entwickelnden Systems bzw. des zugehörigen Entwick-
lungsprozesses" [Pohl08]
Beziehungen zu Strategie Eine Strategie enthält kein, ein oder mehrere
Ziel(e)
Stakeholder/ Akteur Ein Stakeholder kann kein, ein oder mehrere
Ziel(e) besitzen und/ oder verantworten
Organisation Eine Organisation kann kein, ein oder mehrere
Ziel(e) besitzen und/ oder verantworten
Ressource Einem Ziel kann keine, eine oder mehrere
Ressource(n) zugeordnet sein
Aktivität Ein Ziel kann Element keiner, einer oder mehre-
rer Aktivität(en) sein
Kennzahl Ein Ziel kann durch keine, eine oder mehrere
Kennzahl(en) gemessen werden
Unternehmenserfolg Der Unternehmenserfolg wird über den Grad
der Zielerreichung gemessen
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39 online aus: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/54284/kosten-v4.html




Definition "Bewerteter Verzehr von wirtschaftlichen Gütern materieller und immate-
rieller Art zur Erstellung und zum Absatz von Sach- und/oder Dienstleis-
tungen sowie zur Schaffung und Aufrechterhaltung der dafür notwendi-
gen Teilkapazitäten."39
Beziehungen zu Aktivität Eine Aktivität kann Kosten verursachen
Ressource Eine Ressource kann Kosten verursachen





Definition Eine Handlung, Tätigkeit, Maßnahme (häufig zur Erledigung von Aufgaben
im Rahmen von Prozessen oder Projekten)
Beziehungen zu Ziel Eine Aktivität kann kein, ein oder mehrere
Ziel(e) besitzen
Kosten Eine Aktivität kann Kosten verursachen
Schlüsselkennzahl Eine Aktivität mit Bezug zu kritischen Erfolgs-
faktoren kann über keine, eine oder mehrere
Schlüsselkennzahlen beobachtet bzw. gesteu-
ert werden
Nutzen/ Wert Eine Aktivität kann kein, ein oder mehrere
Nutzen- bzw. Wertversprechen realisieren
Ressource Eine Aktivität kann keine, eine oder mehrere
Ressourcen benötigen





Definition "A performance indicator […] is a variable that expresses quantitatively
the effectiveness or efficiency or both, of a part of or a whole process, or
system against a given norm or target"  [Lohm+04]
Beziehungen zu Ziel Keine, eine oder mehrere Kennzahl(en) kann/
können einem Ziel zugeordnet sein
Schlüsselkennzahl Eine Kennzahl kann in Verbindung mit einem
kritischen Erfolgsfaktor als Schlüsselkennzahl
betrachtet werden
Aktivität Keine, eine oder mehrere Kennzahlen können





Definition Umsatzerlöse oder sonstige betriebliche Erträge 40
Beziehungen zu Nutzen/ Wert Erlöse können über ein oder mehrere Nutzen-/
Wert-Versprechen bzw. -Konfigurationen
erzielt werden
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Definition Durch Gestaltung von Preis, Wertschöpfung/ Kosten, Absatz, Nachhaltig-
keit, Rendite, etc. erfolgreicher als der Wettbewerb sein 41




Schlüsselkennzahl (Key Performance Indicator)
Definition KPIs are indicators that focus on processes and areas with a critical out-
put. This output is directly related to the success of the company, e.g.
metrics of critical success factors. Due to their importance and priority
they should gain a special attention by the management and all involved
stakeholder. (In Anlehnung an [Lam+07])
Beziehungen zu Kennzahl Ist eine Kennzahl
Kritischer Erfolgsfaktor Keine, eine oder mehrere Schlüsselkennzahlen
dienen der Quantifizierung und Kontrolle von
Erfolgsfaktoren
Unternehmenserfolg Ein Monitoring hinsichtlich des Unternehmens-
erfolgs kann über keine, eine oder mehrere
Schlüsselkennzahlen erfolgen
Aktivität Eine Aktivität mit Bezug zu kritischen Erfolgs-
faktoren kann über keine, eine oder mehrere





Definition Wert oder Nutzen, den ein Unternehmen bestimmten Kunden bzw. einem
bestimmten Kundensegment offeriert
Beziehungen zu Intention/ Motivation Nutzen/ Wert erfüllt keine, eine oder mehrere
Intention(en) bzw. Motivation(en)
Business Model Ein Business Model enthält und erfüllt ein oder
mehrere Wert-/ Nutzen-Versprechen und -
Konfigurationen
Wettbewerbsvorteil Ein oder mehrere Nutzen-/ Wert-Versprechen
bzw. -Konfigurationen dienen der Erzielung
von Wettbewerbsvorteilen
Erlös Ein oder mehrere Nutzen-/ Wert-Versprechen
bzw. -Konfigurationen dienen der Erzielung
von Erlösen
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3.4 Gestaltungsfaktoren
Faltin (2010) unterscheidet zwischen Entrepreneurship und Business Administration. Während bei
der Business Administration die Bewältigung des operativen Geschäfts, d.h. der Unternehmensauf-
gaben im organisatorischen und verwaltenden Sinn im Vordergrund stehen, ist Entrepreneurship für
den kreativen und innovativen Teil einer Neugründung [Falt10] bzw. der Neuentwicklung eines Pro-
duktes oder einer Dienstleistung anzusehen (vgl. hierzu auch [Ches11] und [John10]). Anhand dessen
und in Verbindung mit den Ausführungen aus Abschnitt 3.2.1 und 3.3 kann konstatiert werden, dass
das Entrepreneurial Business Modeling im Rahmen der Entwicklung eines Startups oder eines Pro-
dukts vor allem einen kreativen sowie kommunikativen und damit mehr informalen Charakter be-
sitzt. Demzufolge sind hinsichtlich der Gestaltungsfaktoren vor allem die informalen Grundsätze und
Gestaltungsmittel (siehe Abschnitt 2.1.1.3) zum Zwecke des Entrepreneurial Business Modeling in
Betracht zu ziehen, während die formalen Grundsätze eher im Business Engineerings bzw. in den
klassischen Ansätze der Unternehmensplanung bzw. des Business respektive Software Engineerings
Anwendung finden sollten. Anhand verschiedener Beispiele führt Faltin an, dass nicht die Qualität
einer Erfindung oder Technologie ausschlaggebend ist, sondern ihre Akzeptanz am Markt. Hierzu ist
das unternehmerische Konzept respektive das Entrepreneurial Design als ein notwendiges Bindeglied
(vgl. Abb. 41) zu verstehen, das nicht die betriebswirtschaftliche Umsetzung einer innovativen Erfin-
dung oder Technologie verfolgt, sondern vielmehr ein Gespür für gesellschaftliche Veränderungen
und eine gewisse Sensibilität für Entwicklungen des Marktes (z.B. technologische Trends) verlangt um
eine erfolgreiche Marktumsetzung zu gewährleisten. Erfolgreiche Unternehmen bzw. Produkte ent-
stehen daher im Kopf und ein gutes Konzept zu entwickeln stellt eine Herausforderung dar. Aus die-
sem Grund scheint es sinnvoll, die Entwicklung von Konzepten durch adäquate Vorgehensmodelle,
Frameworks und Werkzeuge zu unterstützen. Um diese Herausforderungen in Verbindung mit dem
Entrepreneurial Business Modeling zu begegnen, gilt es den vorher genannten informalen Gestal-
tungsanforderungen unter adäquater Berücksichtigung formaler Aspekte ausreichend zu begegnen
[Falt10]. In Anlehnung an Braun [Brau07] kann zwischen internen und externen Auslösern bzw. Trei-
bern unterschieden werden, um einen (Entrepreneurial) Business Modeling-Prozess anzustoßen.
Interne Treiber sind u.a.:
· Entwicklung eines Unternehmens-/ Produktkonzepts,
· Gründung eines Unternehmens,
· Änderungen an der Unternehmensstrategie,
· Neueinführungen von Produkten oder Dienstleistungen
· Veränderungen an der Produkt- bzw. Dienstleistungsstruktur,
· Kommunikation zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher Bereiche
· Abstimmungen zwischen Geschäftsanforderungen und der IT
Externe Treiber können sein:
· Verbesserung der Beziehungen zu Stakeholder
· Verändertes Wettbewerbsverhalten
· Einhaltung externer Regulationen
· Realisierung unternehmensübergreifender Aktivitäten
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Eigene Darstellung in Anlehnung an [Falt10]
Über alle genannten Punkte hinweg gilt es durch Entrepreneurial Business Modeling Antworten auf
Herausforderungen hinsichtlich Beziehungen, Vernetzung, Compliance, Strategie, Veränderungen,
Kommunikation, Kosten, Qualität, Markt und Zufriedenheit innerhalb und außerhalb der Organisati-
on zu finden. Aus der Natur der Sache heraus sind damit Personen unterschiedlichster fachlicher
Herkunft, Ausbildung und Position im Unternehmen und außerhalb eines Unternehmens konfron-
tiert. Osterwalder [OsPi09] adressiert in seinem Werk beispielhaft folgende Rollen:
· Senior Executive, mit der Absicht, ein neues Business Model in einer traditionellen Industrie-
landschaft zu etablieren
· Intrapreneur, mit dem Ziel, für sein Unternehmen die neuesten technologischen Entwicklungen
über die richtigen Business Models zu operationalisieren
· Entrepreneur , mit Blick auf unbefriedigte Kundenbedürfnisse und der Suche nach Business Mo-
dels um diese Bedürfnisse zu befriedigen
· Investor, der in Unternehmen mit den wettbewerbsfähigsten und erfolgversprechendsten Busi-
ness Models investieren möchte
· Berater, der seine Klienten bei der Suche nach neuen Business Models und deren Entwicklung
unterstützt
· Designer, der seine innovative Dienstleistung über ein geeignetes Business Model vermarkten
möchte
· gewissenhafter Entrepreneur , der über innovative Business Models einen sozialen und ökono-
mischen Wandel herbeiführen bzw. zum Ausdruck bringen möchte
Darüber hinaus lässt sich die Rolle des Entrepreneurs bspw. über die soziale Herkunft, den fachlichen
Hintergrund, den Bildungsweg, usw. differenzieren, so dass die Bandbereite des Entrepreneurs bspw.
vom arbeitslosen Hartz-IV-Empfänger, über den findigen Schüler und motivierten Studierenden bis
hin zur ausgründenden Top-Managerin eines Unternehmens reichen kann. Im Hinblick auf die Requi-
rements Engineering-Aspekte im Entrepreneurial Business Modeling verdeutlichen alle genannten
Beispiele, dass es sich in den wenigsten Fällen um technisch versierte Personen handelt, die durch
bestimmte berufliche Qualifikationen oder durch ein Informatikstudium in der Lage sind, klassische
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Da das Entrepreneurial Business Modeling 42, typischerweise einen Projektcharakter mit einem be-
grenzten Zeithorizont besitzt, wurden im Rahmen dieser Arbeit experimentell
· vier Workshop-Wochenenden mit je fünf studentischen Gruppen 43
(Zielsetzung: Entwicklung eines Geschäftskonzepts; Hypothesen & Prototyping) 44,
· ein Workshop mit einem Startup 45
(Zielsetzung: Konkretisierung & Validierung des Geschäftskonzepts),
· und Workshops in einem großen Konzern aus der Telekommunikationsbranche 46
(Zielsetzung: Prototyping sowie Konkretisierung eines Produktkonzepts und Erarbeitung eines
einfachen technischen Anforderungsdokuments)
konzipiert und durchgeführt. Dabei waren folgende Parameter als feste Planungsdeterminanten über
alle Workshops hinweg vorgegeben:
· Interdisziplinäre Zusammensetzung der Teilnehmer, d.h. Teilnehmer mit einem wirtschaftswis-
senschaftlichen, einem volkswirtschaftlichen, einem naturwissenschaftlichen, einem soziologi-
schen, einem ingenieurswissenschaftlichen und einem kunstbezogenem Hintergrund
· Einsatz klassischer bzw. bewährter Methoden zur Ideengenerierung bzw. -bewertung
· Softwareseitige Unterstützung bei der Formulierung von Early Requirements
Im Hinblick darauf lassen sich folgende grundlegende Meta-Anforderungen an ein informales, werk-
zeuggestütztes Entrepreneurial Business Modeling stellen:
· Einfache und verständliche interdisziplinäre Kommunikationsbasis
· Bereitstellung einer Methodik für (kreative) Einzel- oder Teamarbeit
· Vorstellung eines einfachen und leicht verständlichen Vorgehensmodells
· Technische Dokumentation mittels Softwarelösung
Hinsichtlich der Methodik, des Vorgehensmodells und der Softwarelösung im Einzelnen gelten in
Anlehnung an [Sche97] und [Hirs98] folgende Mikro-Anforderungen:
· Methode
o Einfachheit & fachliche Eignung





o Grafische Präsentation und einfache Modifikation von Modellen
o Umgang (Erstellung, Verwaltung & Pflege von Modellen)
o Verteilung an andere Personen
o Schnittstellen zu anderen Softwarelösungen
42 gestützt durch [LeDa01]
43 vier "Webends" mit je 2,5 Tagen Umfang
44 Ergänzend hierzu wurde das Konzept über acht Lehrveranstaltungen hinweg erprobt (Abschnitt 7.1.1)
45 Umfang 2 Tage
46 drei "SpeedCreation"-Workshops mit je 3 Tagen Umfang
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Um den Meta-Anforderungen gerecht zu werden, gliedert sich das Entrepreneurial Business Mode-
ling Konzept entsprechend der genannten grundlegenden Anforderungen in folgende drei Grundge-
rüste auf:
· Entrepreneurial Business Modeling-Poster bzw. -Framework
· Entrepreneurial Business Modeling Vorgehensmodell
· Entrepreneurial Requirements Engineering Software
Im Hinblick auf Osterwalders Erfolg mit dem Werk "Business Model Genera-
tion"47 [OsPi09] und der damit verbundenen praktischen Akzeptanz 48, wird
für die geforderte Methodik zur Einzel- oder Teamarbeit das von Osterwal-
der vorgestellte Business Model-Canvas in Kapitel 5 als Grundlage herange-
zogen und um die bisherigen Erkenntnisse aus dieser Arbeit erweitert.
Auf Basis der in Abschnitt 2.2 vorgestellten strategischen Grundlagen und
der Ausführungen zu Erfolgsfaktoren aus Abschnitt 2.3 wird in Kapitel 4 ein
Vorgehensmodell für das Entrepreneurial Business Modeling vorgeschla-
gen, das eine erfolgsfaktorenorientierte Strategieentwicklung unterstützt.
Darüber hinaus wird dieses Vorgehensmodell in das operative Management
einer Organisation eingebettet.
Abb. 42 stellt das Ergebnis eines Vergleichs zwischen den in Abschnitt 2.4.3
vorgestellten zielorientierten Requirements Engineering-Ansätzen in über-
sichtlicher Form dar. Neben einer Literaturanalyse über die zielorientierten
Requirements-Ansätze hinweg wurden mögliche Softwarelösungen analy-
siert, die frei bzw. in einer Demoversion verfügbar waren.
Dabei wurden folgende Softwarelösungen identifiziert und getestet:
· NFR-Ansatz: DesCARTES Architect49
· i*/ Tropos: DesCARTES Architect und OpenOME 50
· KAOS: Objectiver51
Ein Vergleich über die genannten Anforderungen, der zielorientierten Ansätze und damit verbunde-
nen, verfügbaren Softwarelösungen hat ergeben, dass der i*/ Tropos-Ansatz bzw. genauer gesagt der
i*-Ansatz mit seinen SD- und SR-Modellen als Grundlage für ein softwaregestütztes Hilfsmittel im
Entrepreneurial Business Modeling am geeignetsten erscheint. Sowohl der NFR-Ansatz als auch der
KAOS-Ansatz erscheinen als fachlich ungeeignet, da der NFR-Ansatz ausschließlich der Modellierung
von Zielen dient und der KAOS-Ansatz in seiner Methode zwar das Modellieren von Zielen und Akteu-
ren, aber keine Zuordnungen zwischen den beiden Elementen zulässt, d.h. Ziele werden global gese-
hen und nicht an Akteure gebunden werden.
47 laut amazon.de Platz 1 in den Kategorien `Systems & Planning` und `Small Business und Entrepreneurship‘ bzw. Platz 2 laut amazon.com
in den gleichen Kategorien am 20.12.2010
48 Verwendung des Werkzeugs durch Unternehmen wie 3M, PriceWaterhouseCoopers, etc.
49 Freeware: http://www.isys.ucl.ac.be/descartes
50 Freeware: https://se.cs.toronto.edu/trac/ome/
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Weiterhin besitzt KAOS einen vergleichsweise höheren formalen Grad und startet hinsichtlich seiner
Methodik in den Late Early Requirements. Bzgl. Plattformunabhängigkeit der Softwarelösungen
bleibt festzustellen, dass sowohl DesCARTES Architect als auch OpenOME für die Linux-, Macintosh-
und Windowsumgebungen in Form von Java Eclipse-Plugins zur Verfügung stehen, Objectiver hinge-
gen nur als Windows Binärdatei. Hinsichtlich der Anforderungen softwaretechnischer Natur unter-
scheiden sich die betrachteten Lösungen nur gering voneinander.
Aus den eben dargestellten Gründen scheiden damit sowohl der NFR-Ansatz als auch der KAOS-
Ansatz für die weitere Verwendung aus und es verbleibt der i*/ Tropos-Ansatz als Basis für eine
Softwarelösung, die in Kapitel 6 vorgestellt wird.
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Wer als Werkzeug nur einen Hammer hat ,
sieht in jedem Problem einen Nagel.
Paul Watzlawick, 1921 - 2007
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4 Vorgehensmodell: EBM2Loop
Wie in den vorangegangenen Kapiteln bereits dargestellt, erfährt das Business Modeling eine zu-
nehmende Bedeutung als Management-Werkzeug und kann durchaus als wichtiges respektive er-
folgskritisches Instrument zur Bewertung der aktuellen als auch zur Gestaltung einer zukünftigen
Unternehmenssituation verstanden werden. Darüber hinaus lassen sich Business Modeling-
Aktivitäten vor allem in technologiegetriebenen Unternehmen (e/mBusiness) den Inhalten der Early-
und Late Requirements-Engineering-Phase zuordnen. Das in diesem Kapitel vorgestellte Vorgehens-
modell stellt das Entrepreneurial Business Modeling Konzept in den Kontext der erfolgsfaktorenori-
entierten Strategieentwicklung, des Business Model-Designs und des Business Model-Managements.
Als Vorgehensmodell wird in diesem Kontext ganz allgemein die Organisation eines (kreativen) Ent-
wicklungsprozesses in verschiedene, strukturierte, logisch verknüpfte Phasen verstanden (vgl. hierzu
auch [Pohl08] und [Rupp09]). Auf den folgenden Seiten wird zuerst ein, auf den Erkenntnissen aus
den Abschnitten 2.2 und 2.3 basierender, kombinierter erfolgsfaktorenorientierter Managementpro-
zess in "einer" klassischen Sichtweise vorgestellt. Anschließend wird unter Zuhilfenahme der vorge-
stellten Grundlagen des Abschnitts 2.1 und der Erkenntnisse aus Kapitel 3 ein Modell vorgestellt, das
auf einem Design-Loop, welcher das Entrepreneurial Business Modeling abbildet und einen Administ-
ration-Loop, der das operative Business Model-Management beschreibt, aufbaut. Beide Loops wer-
den über eine Bridge überbrückt und gemeinsam bildet dieses Konstrukt das EBM2Loop 52-Model,
welches mit dem vorgestellten erfolgsfaktorenorientierten Managementprozess in Beziehung gesetzt
wird.
4.1 Erfolgsfaktorenorientierter Managementprozess
Nagel [Nage93] beschreibt das Operationalisieren strategischer Erfolgsfaktoren über die drei Stufen
· Identifikation strategischer Erfolgsfaktoren,
· Erfolgsfaktorenorientierte Nutzung strategischer Erfolgspotenziale,
· Erzielung einer strategischen Erfolgsposition
hinweg. Hinsichtlich der Identifikation schlägt Nagel u.a. das System der generellen Erfolgsfaktoren
vor und darüber hinaus die Ermittlung branchenspezifischer Erfolgsfaktoren (bspw. über Mitarbeiter-
und Expertenbefragungen) sowie die Identifikation unternehmensspezifischer Erfolgsfaktoren (bspw.
über eine Stärken-Schwächen-Analyse). Die erfolgsfaktorenorientierte Nutzung strategischer Erfolgs-
potenziale setzt u.a. die Nutzung verschiedener Ansätze aus Praxis und Wissenschaft voraus. Dies
können bspw. Porters generische Wettbewerbsstrategien, Porters 5-Forces-Modell, das McKinsey 7-
S-Framework, ABC-Analysen und bestimmten Simulationsmodelle sein, die der Ermittlung strategi-
scher Optionen und der Ableitung von Strategien dienen. Die Erzielung einer strategischen Erfolgspo-
sition ist durch die Implementierung von Strategien mit Unterstützung effizienter Ziel- und Kontroll-
systeme charakterisiert [Nage93].
52 Entrepreneurial Business Modeling Double Loop Model
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Abb. 43 beschreibt die drei Stufen des Operationalisierens kritischer Erfolgsfaktoren im Kontext des
von Ringle [Ring04] vorgeschlagenen Managementprozess, welcher ergänzt um die ressourcen- und
marktorientierten strategischen Ansätze erweitert wurde (vgl. Abschnitt 2.2.5).
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Ring04] und [Nage93]
Demnach erfolgt die Identifikation strategischer Erfolgsfaktoren  als parallel begleitender Prozess
ausgehend von der Vision über die Formulierung strategischer Zielvorstellungen hinweg und der an-
schließenden Eruierung des strategischen Bedingungsrahmens. Sowohl generelle als auch branchen-
spezifische Erfolgsfaktoren können zu diesem Zeitpunkt bereits ermittelt sein. Weitere mögliche ge-
nerelle und branchenspezifische Erfolgsfaktoren können über eine externe, marktorientierte (Stake-
holder-)Analyse ermittelt werden. Unternehmensspezifische Erfolgsfaktoren werden i.d.R. anhand
einer internen Analyse identifiziert respektive ermittelt. Nachdem relevante Erfolgsfaktoren und der
strategische Bedingungsrahmen eruiert worden sind, geht es um eine erfolgsfaktorenorientierte
Nutzung strategischer Erfolgspotenziale . Die Generierung strategischer Optionen erfolgt unter ande-
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Die Festlegung strategischer Programme wird durch die Wahl der strategischen Stoßrichtung be-
stimmt. Basierend auf den identifizierten Erfolgsfaktoren und deren Nutzung zur Erzielung strategi-
scher Erfolgspotenziale  über die daraus abgeleiteten strategischen Programme erfolgt die Erzielung
einer strategischen Erfolgsposition über die Implementierung dieser Programme und eine entspre-
chende strategische Kontrolle ([Ring04], [Nage93]).
4.2 Loop 1: Design-Loop
Der Design-Loop besitzt eine auslösende Komponente und kann in die vier iterativ aufeinander fol-
genden Schritte Investigation, Evaluation, Prototyping und Business Model-Design unterteilt werden
(vgl. Abb. 44).
Abb. 44: Design-Loop
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Trigger stellen bestimmte Auslöser für ein Business Model-Design dar. So
können sowohl in einem (Kreativ-)Workshop herausgearbeitete oder im
Kopf vorhandene Ideen bzw. Konzepte die Gestaltung eines Business Mo-
dels auslösen als auch die Betrachtung eigener Stärken oder Schwächen
oder die Orientierung an anderen Unternehmen, bspw. an "Hidden Cham-
pions" (vgl. hierzu [SiLo98] und [Simo07]), möglichen Wettbewerbern oder
besonders stark wahrgenommenen Unternehmen anderer Branchen (vgl.
hierzu [Kage+11] und [KaÖs07]). In diesem Sinne lassen sich Trigger in en-
dogene und exogene Auslöser unterscheiden. Endogene Trigger resultieren
aus einer inneren Motivation bzw. dem inneren Organisationsumfeld (z.B.
die Formulierung/ Änderung einer Vision, Strategien und damit verbunde-
ner Ziele, eigene Innovationen, etc.). Exogene Trigger werden durch Ent-
wicklungen des externen Umfelds getrieben, z.B. durch  Innovationen,
Wettbewerber, Nachfrageänderungen, gesetzliche Neuregelungen, gesell-
schaftliche Trends, etc.
Auf Basis der zu Beginn vorhandenen Informationen und Gedanken werden
die groben Gestaltungsmerkmale des Business Models auf dem Entrepre-
neurial Business Model-Poster, u.U. als Hypothesen, skizziert. In dieser Pha-
se wird bereits der Grundstein zur Formulierung einer möglichen Vision
gelegt bzw. erste strategische Zielvorstellungen kommuniziert, da der Initia-
tor dieses Prozesses (in den meisten Fällen die Person des Entrepreneurs
selbst) bereits bestimmte Vorkenntnisse (z.B. zur strategischen Situation,
Markttrends, Innovationen, Erfolgsfaktoren) mitbringt und eine Vorstellung
dahingehend kommuniziert, wohin die Reise gehen soll bzw. kann (vgl. hier-
zu auch Abschnitt 5.1). Hinzu kommt, dass in diesem Zusammenhang oft
bereits klar wird, ob das Business Model eine Innovation oder eine Imitati-
on darstellt (vgl. hierzu auch [Wirt10]). In Bezug auf Abb. 43, den erfolgsfak-
torenorientierten Management-Prozess, kann diese Phase bereits mit den
ersten beiden Schritten Vision/ Mission und Formulierung strategischer
Zielvorstellungen verglichen werden. Ebenfalls dürften zu diesem Zeitpunkt
erste Erfolgsfaktoren bekannt sein.
Der eigentliche erste Schritt des Entrepreneurial Business Modeling erfolgt
in Form einer Identifizierung aller relevanten Akteure (Kunden, Wettbe-
werber, Kooperationspartner, Lieferanten) sowie deren Beziehungen zuei-
nander und ihrer Ziele und Motivation. Diese Fragestellungen sind den Early
Requirements zuordenbar und dienen der Vorbereitung der Evaluations-
phase, indem die Beziehungsstrukturen eines Marktes untersucht werden.
An dieser Stelle wird die Identifizierung von Kunden, Wettbewerbern sowie
mögliche Kooperationspartnern vorgenommen und eine erste Einschätzung
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Dabei wird das Entrepreneurial Business Model-Poster weiter konkretisiert,
indem z.B. die Komponenten Need, Approach, Benefit, Competitors, Key
Partners, Customers und Critical Success Factors näher determiniert wer-
den. Mit Abschluss dieses Schrittes stehen die wesentlichen Hypothesen
zum Produkt- bzw. Geschäftskonzept oder Prototypen zur Verfügung (vgl.
hierzu Abb. 39), so dass mit der Evaluation und Konkretisierung dieser Hy-
pothesen begonnen werden kann, solange nicht der Fall eintritt, dass kein
Potenzial erkannt werden kann und die Untersuchungsphase nach diesem
Schritt in einem Exit mündet.
Dieser Schritt widmet sich der Konkretisierung sowie tiefergehenden Unter-
suchung und Analyse der bisher aufgestellten Hypothesen. Der Blick richtet
sich intensiver auf die identifizierten Stakeholder und deren strategisch
relevantes Verhalten (bspw. über Markt-, Kunden- und Wettbewerbsanaly-
sen). Darüber hinaus werden über interne Stärken- und Schwächenanalysen
bzw. Experteninterviews sowie über Primär- und Sekundärliteratur weitere
Marktdaten sowie Erfolgsfaktoren identifiziert und vorhandene Ressourcen
(Fähigkeiten, Know-how, Finanzielle Mittel, etc.) identifiziert. Mit Blick auf
das Business Model-Poster werden zu diesem Zeitpunkt die bisher bearbei-
teten Komponenten Need, Approach, Benefit, Competitors, Key Partners,
Customers sowie Critical Success Factors weiter konkretisiert  und die Kom-
ponenten Key Resources, Key Activities, Cost Structure und Revenue
Streams inhaltlich ergänzt. Mit diesem Schritt werden in Analogie zum er-
folgsfaktorenorientierten Managementprozess die Identifikation strategi-
scher Erfolgsfaktoren sowie die interne und externe Analyse abgeschlossen.
Basierend auf den Erkenntnissen dieses Schrittes wird der Prozess entwe-
der fortgeführt oder beendet.
Das Prototyping ist geprägt durch Korrekturen bzw. Feinarbeiten an den
bisherigen Komponenten des Entrepreneurial Business Model-Posters. Dar-
über hinaus werden sowohl die Value Proposition (über die Komponenten
Need, Approach, Benefit und Competition) als auch die wettbewerbsorien-
tierten Strategien sowie darüber schlussendlich die Customer Relationships
und Channels detaillierter ausformuliert, so dass nun eine Grobskizze bzw.
ein grobes Konzept über alle entscheidungsrelevanten Bereiche eines Busi-
ness Models hinweg besteht. Je nach vorhandenen Fähigkeiten bzw. Res-
sourcen des Anwenders bzw. des Teams kann zu diesem Zeitpunkt bereits
ein einfacher, technischer Prototyp für praktische Vorführungen realisiert
sein. In diesem Schritt erfolgt auch die Erstellung einfacher, technisch orien-
tierter Anforderungen zur semiformalen Abbildung von Early- und Late Re-
quirements. Auch dieser Schritt kann, sofern zu diesem Zeitpunkt K.O.-
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Im Falle einer vollständigen Weiterführung stehen mit Beendigung dieses
Schrittes sowohl ein ausreichend ausgefülltes und dokumentiertes Entre-
preneurial Business Model-Poster und weitere einfache Anforderungsdo-
kumente, bspw. in Form von SD- und SR-Models sowie User Stories, zur
Verfügung. Mit Blick auf den erfolgsfaktorenorientierten Managementpro-
zess folgt mit diesem Schritt durch die Formulierung möglicher Strategien
eine Generierung strategischer Optionen unter Berücksichtigung bekannter
und relevanter Erfolgsfaktoren.
Der Design-Loop schließt wieder im Schritt Business Model-(Re)Design, so
dass der erste vollständige Durchlauf im Rahmen des Entrepreneurial Busi-
ness Modeling mit der Vorlage des Entrepreneurial Business Model-Posters
zur abschließenden Bewertung durch den Entrepreneur oder eine (Ma-
nagement-)Jury endet. Ab diesen Zeitpunkt sind drei Szenarien denkbar:
1. Exit: Das vorgeschlagene Business Model hält einer kritischen Be-
wertung durch den/ die Entscheider nicht stand und wird verwor-
fen.
2. Redesign: Das vorgeschlagene Business Model überzeugt den/ die
Entscheider noch nicht zu hundert Prozent und punktuelle Nachar-
beiten sind notwendig.
3. Bridge (Abschnitt 4.3): Das vorgeschlagene Business Model hat
den/ die Entscheider überzeugt und weitere Mittel, bspw. in Form
von Machbarkeitsstudien, detaillierteren Anforderungsanalysen,
weiteren Prototypen, Kundenbefragungen, etc., werden aufgewen-
det bzw. freigegeben um einen umfassenden Business-Plan oder
Projektantrag als finale Entscheidungsgrundlage hinsichtlich Finan-
zierung und Implementierung zu erstellen.
Der Design-Loop erfüllt bereits zu diesem Zeitpunkt eine erfolgskritische
Anforderung hinsichtlich der Entwicklung von Informationssystemen, die
Berücksichtigung der Early Requirements. Sowohl im ersten Schritt, dem
initiierenden Business Model-Design als auch in den darauffolgenden Pha-
sen Investigation und Evaluation wurden vor allem die Early Requirements
identifiziert bzw. erarbeitet. Die Erfassung der ersten Late Requirements,
soweit möglich, erfolgt bereits teilweise in der Phase Evaluation, spätestens
jedoch in der Prototyping-Phase, so dass mit Abschluss dieses Loops auch
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4.3 Bridge-Phase
Die Bridge-Phase als Bindeglied zwischen Design-Loop und Administration-Loop beinhaltet die Stati-
onen Feinplanung, Bridge und Implementierungsprozess (vgl. Abb. 45) und dient der Überführung
eines Business Model-Konzepts in den operativen Betrieb.
Eigene Darstellung basierend auf [Wirt10]
Abb. 45: Bridge-Phase
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Die Feinplanung ist vor allem durch die detaillierte Ermittlung der komplet-
ten Anforderungen charakterisiert, die notwendig sind um ein Geschäfts-
modell am Markt zu betreiben. Typische Fragestellungen sind bei technolo-
giebasierten Business Models vor allem aus den Bereichen des Require-
ments Engineerings, des Software Engineerings bzw. Business Engineerings
aber auch des Prozessmanagements vorzufinden ([Wirt10], [Koll08],
[Rupp09], [Pohl08]), darüber hinaus jedoch auch aus den Bereichen Markt,
Ziele, Strategie, Wertschöpfung, Marketing/ Vertrieb, Management, Orga-
nisation, Personal sowie Finanzplanung ([Nagl06], [Will07], [Sahl97]). Mit
Blick auf den in Abschnitt 4.1 dargestellten erfolgsfaktorenorientierten Ma-
nagementprozess konkretisiert dieser Punkt vor einer endgültigen Ent-
scheidung noch einmal die möglichen strategischen Optionen.
Die eigentliche Bridge stellt einen Moment dar, an welchem eine endgültige
Entscheidung darüber getroffen wird, ob ein Business Model-Konzept im-
plementiert bzw. realisiert oder verworfen wird. Als Input liegen an dieser
Stelle, zusammen mit Vorarbeiten aus dem Design-Loop (Business Model-
Poster, erste Anforderungsdokumente 53, i*-Modelle), konkrete Anforde-
rungsdokumente54 (Business-Plan55 bzw. Projektantrag) aus der Feinpla-
nung vor. Im positiven Fall wird das Business Model-Konzept in den Imple-
mentierungsprozess überführt und im Falle notwendiger Korrekturen er-
neut in die Feinplanung. Auch an dieser Stelle ist ein Exit möglich, wenn sich
bspw. Vorbedingungen (Markt, Wettbewerb, Technologien, Regulationen)
gravierend verändert haben, oder die erwartete Rendite als zu niedrig er-
scheint und Korrekturen keinen Sinn haben.
Der Schritt bzw. Prozess der Implementierung selbst kann als ein interdis-
ziplinärer, hierarchieübergreifender und komplexer Prozess verstanden
werden, der primär durch das Projektmanagement und die damit vorherr-
schenden Herausforderungen im Sinne der Teamfindung, Projektorganisa-
tion, Kommunikation, Projektimplementierung, Projektsteuerung und Pro-
jektkontrolle charakterisiert ist ([Wirt10], [Koll08], [KeMa03]). Der Prozess
der Implementierung lässt sich dabei grob in die Stationen "Set-Up & Kom-
munikation", "Realisation" und "Abschluss" einteilen, bevor dieser mit sei-
nem Output in den Administration-Loop mündet. Mit Bezug zum erfolgsfak-
torenorientierten Managementprozess wird die Initiierung des Implemen-
tierungsprozesses der strategischen Implementierung im Hinblick auf die
Erzielung einer strategischen Erfolgsposition gerecht.
53 siehe Abschnitt 4.2 ("Prototyping", "Early & Late Requirements")
54 inkl. weitere Late Requirements sowie Anforderungen bzgl. Architectural und Detailed Design
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Durch den direkten Einfluss auf den Erfolg der Umsetzung eines Business
Model-Konzepts stellt die Zusammensetzung eines Projektteams mitunter
eine der zentralen und wichtigsten Aufgaben im Implementierungsprozess
dar. Dabei ist auf eine ausreichende Ausstattung mit den notwendigen Res-
sourcen und die richtigen fachlichen wie auch sozialen Kompetenzen zu
achten um einen guten Arbeits- und Kommunikationsfluss zu gewährleis-
ten, was in aller Regel auch zu einer guten Qualität hinsichtlich Planung und
Steuerung des Implementierungsvorhabens führt. Im Hinblick auf die Zu-
sammensetzung eines Teams haben sich die Eigenschaften
· Wissen und Fähigkeiten










als besonders erfolgsbedeutend herausgestellt ([Wirt10], [Koll08],
[KeMa03]). Dabei ist bewusst darauf zu achten, dass das Team aus "Perso-
nen mit unterschiedlichen Eigenschaften besteht und interdisziplinär ausge-
richtet ist" [Wirt10]. Nach der Teambildung sollte über eine bestimmte
Kommunikationsstruktur- und -kultur innerhalb des Projektteams befunden
werden um sicherzustellen, dass jedem Teammitglied u.a.
· die Ziele und die Vision des Implementierungsvorhabens,
· die Regeln der Zusammenarbeit,
· die Details der Realisation,
· die Art und Weise der Projektkontrolle und Berichterstattung,
· und die Art und Weise im Umgang mit Barrieren bzw. Problemen
bekannt sind ([Wirt10], [Koll08], [KeMa03]). Eine schlechte bzw. nicht vor-
handene Kommunikation kann katastrophale Auswirkungen haben.
Die Realisierungsphase unterscheidet sich nur wenig von einer klassischen
Projektdurchführung- bzw. -umsetzung (vgl. hierzu u.a. [KeMa03] und
[Kust+08]). An dieser Stelle gilt es, die in der Feinplanung erarbeiteten Ar-
beitsschritte und Anforderungen unter den bewilligten und vorgegebenen
Rahmenbedingungen durchzuführen. Diese Phase ist u.a. durch Steuerungs-
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Bei technologiegetriebenen Business Models, was bei e/mBusiness-
Konzepten typischerweise immer zutrifft, ist diese Station vor allem durch
klassisches Software Engineering (vgl. hierzu [LuLi10] und [Somm07]) und
Business Engineering (siehe Abschnitt 2.1.2) gekennzeichnet ([Wirt10],
[KeMa03]).
DIN 69901/23
Per Definition sollten alle Projekte einen Abschluss finden, der in diesem
Modell die Nahtstelle zwischen dem realisierten Business Model-Konzept
und dem Administration-Loop repräsentiert. Nicht selten wird diese Station
im Vergleich zur Projektplanung und -durchführung derart vernachlässigt,
dass die Gefahr besteht, wertvolle Dokumentation respektive Erfahrungen
aus dem Implementierungsprozess, speziell aus der Realisierungsphase, zu
verlieren. Wichtige Aufgaben im Rahmen dieser Station sind daher:
· das implementierte Business Model, vor allem das technologische
Informationssystem, auf den Übergang in den Operative-Loop vor-
zubereiten56
· Analyse der Implementierungs-/ Projektleistung bzgl. der vorgege-
benen Rahmenbedingungen
· Abschließende Projektberichte
· Dokumentation der Ergebnisse
· Abnahme durch Entscheider bzw. Investor
· Eventuelle Schulung betroffener Stakeholder ([Wirt10], [KeMa03],
[Kust+08])
4.4 Loop 2: Administration-Loop
Mit Abschluss des Implementierungsprozesses besteht die Notwendigkeit, die zur Wertschöpfung
eingerichtete Struktur, realisierten Prozesse und formulierten Ziele (strategisch, taktisch, operativ) zu
administrieren. Der Administration-Loop beinhaltet hierzu die Bereiche Operation sowie Controlling
(vgl. Abb. 46) und stellt die Phase zwischen der Implementierung und einem möglichen Redesign
eines Business Models bzw. dessen Liquidierung dar. Charakterisiert ist dieser Loop vor allem durch
das Management von Geschäftsprozessen mit einem besonderen Augenmerk auf die Sicherstellung
der im Business Model formulierten Value Proposition, d.h. auf eine kunden- und wertorientierte
Ausrichtung der Geschäftsprozesse.
56 bspw. durch ausgiebige Beta-Tests
Definition Projekt Als Projekt kann ein Vorhaben bezeichnet werden, das im Wesentlichen
"durch Einmaligkeit der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet
ist, wie z.B. die Zielvorgabe, die zeitliche, finanzielle, personelle oder andere
Begrenzungen, Abgrenzung gegenüber anderen Vorhaben sowie die pro-
jektspezifische Organisation".
Abschluss
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Dieser Schritt konzentriert sich auf den operativen Betrieb eines implemen-
tierten Business Models welches in der Praxis ständigen internen und ex-
ternen Einflüssen ausgesetzt ist. Hinsichtlich Managementherausforderun-
gen ist diese Phase vor allem durch die Schwerpunkte Prozess- und Quali-
tätsmanagement (z.B. ständige Optimierung von Produktionssystemen, Fle-
xibilisierung der Leistungserstellung, etc.), Unternehmenskultur & Füh-
rungssystem, Informations- und Kommunikationssystem, Human Resource-
Management, Mitarbeitermotivation, Marketing- und Vertrieb, Procure-
ment, Forschung und Entwicklung, charakterisiert ([Wirt10], [Koll08]).
Die Controlling-Phase dient vor allem der reaktiven Kontrolle und der reak-
tiven wie auch proaktiven Steuerung des operativen Bereichs (bspw. über
Kennzahlen, Reportings und Früherkennungssysteme). Das Controlling
selbst erfolgt als ein paralleler, die Wertschöpfung ständig begleitender
Prozess, wird in diesem Modell jedoch mit Blick auf das Prinzip der Kausali-
tät als Kreislauf angesehen. Darüber hinaus sind die Validierung und Verifi-
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Bei eventuellen Änderungen zugrunde liegender Rahmenbedingungen ist
die Relevanz des Programms festzustellen (Validierung) und bei gleichblei-
benden Bedingungen ist zu überprüfen, ob die Ergebnisse den Anforderun-
gen/ Erwartungen entsprechen (Verifikation & Konsistenz). Entwicklungen
bzw. Maßnahmen aus der Controlling-Phase heraus können in bestimmten
Fällen, d.h. über die reine Optimierung und einfache Flexibilisierungsmaß-
nahmen hinaus, Auslöser eines Business Model-Redesign oder für ein kom-
plett neues Business Model-Design darstellen, was in diesem Fall eine er-
neute Überführung eines in diesem Fall bereits bestehenden Business Mo-
dels in den Design-Loop darstellt ([Wirt10], [Koll08]). Die Controlling-Phase
in diesem Modell bildet die letzte verbleibende Komponente (strategischen
Kontrolle) im erfolgsfaktorenorientierten Managementprozess ab. Abb. 47
stellt in diesem Zusammenhang noch einmal eine komplette Darstellung
des EBM2Loop-Models dar.
Abb. 47: EBM2Loop-Model
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4.5 Einordnung in die Business Model-Management-Modi
Nachfolgend wird eine Einordnung des vorgeschlagenen Models in die Business Model-Management-
Modi aus Abschnitt 2.1.3 vorgenommen. Abb. 48 stellt daher noch mal eine Zusammenfassung der
Lebensphasen eines Startups im Kontext zu den Business Model-Management-Modi dar.
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Koll08], [Mint03] und [Wirt10]
Der Entrepreneurial Mode repräsentiert üblicherweise die Early Stage-
Phase und einen Teil der Expansion Stage im Lebenszyklus eines Business
Models. In diesen Phasen geht es zu Beginn vielmehr um die Entwicklung,
Ausgestaltung und Implementierung eines wettbewerbsfähigen Business
Models als solches und weniger um die Erlangung von Wettbewerbsvortei-
len durch die Ausgestaltung dessen operativer Tätigkeit. Mit anderen Wor-
ten, der Administration-Loop spielt zu diesem Zeitpunkt noch eine unterge-
ordnete Rolle. Charakterisiert ist dieser Modus daher bspw. durch eine häu-
fige Änderung bzw. Anpassung des Business Models, mehr oder weniger
umfangreiche Markt- und Wettbewerbsanalysen, die Identifikation von Er-
folgsfaktoren, Teamfindung und netzwerkbildende Maßnahmen sowie
durch die Klärung relevanter Fragen hinsichtlich Finanzierung, Implementie-
rungskosten, Organisation, etc. ([Wirt10], [Koll08]). Abb. 49 ist eine verein-
fachte Darstellung des EBM2Loop-Modells.
Abb. 48: Entwicklungs-
phasen von Startups und
Management-Modi
Entrepreneurial Mode
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Es ist erkennbar, dass die Elemente Entrepreneurial Business Modeling
(vereinfachte Darstellung des Design-Loops) und Implementation analog
der bisherigen Ausführungen vergleichsweise groß dargestellt werden, wo-
hingegen das Element Operation eine untergeordnete Rolle darstellt und
das Controlling aufgrund der Recherche und Analysetätigkeiten in einer
normalen Form abgebildet ist.
Mit fortschreitendem Übergang aus der Early Stage in die Expansion Stage
agieren Unternehmen zunehmend unter einem höheren Einfluss von Dy-
namik und Komplexität seitens des Marktes. Der Adaptive Mode ist in die-
sem Fall durch ein häufiges, reaktives Handeln im Sinne von Anpassungen
des Business Models und daraus resultierender Ausgestaltung der internen
Operation charakterisiert. Eine der mitunter wichtigsten Herausforderun-
gen für Unternehmen in diesem Modus bzw. in dieser Phase ihres Lebens-
zyklus sind neben der formalen Gründung, der Entwicklung einer Organisa-
tionsstruktur und der Generierung von Reichweite eine fortlaufende Über-
prüfung der Konsistenz zwischen den bisher eingeführten Prozessen bzw.
Maßnahmen, der Ausgestaltung des Business Models, den abgeleiteten
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Abb. 50 beschreibt diese Situation grafisch, indem vor allem das Element
Controlling die wichtigste Rolle in diesem Modus einnimmt und von diesem
ausgehend über die Größenverhältnisse der Elemente Entrepreneurial Bu-
siness Modeling und Implementation im Vergleich zur Operation die Tatsa-
che der ständigen Anpassung zum Ausdruck gebracht werden soll.
Im Vergleich zur Early Stage und  zur Expansion Stage kann in der Later Sta-
ge von einem vergleichsweise stabilen Umfeld eines Unternehmens ausge-
gangen werden, d.h. es besteht eine längere Planungssicherheit hinsichtlich
eines implementierten Business Models und Veränderungen sind nicht
mehr in der Häufigkeit notwendig, wie sie es noch in der Early Stage und
Expansion Stage waren. Aus dieser Situation heraus ist der Planning Mode
dadurch charakterisiert, dass Unternehmen Wettbewerbsvorteile vor allem
durch Wachstum in Verbindung mit Effizienzzielen zu generieren versu-
chen. Dazu ist mitunter eine optimale Anpassung der Organisation und der
Prozesse an die Strategie des Unternehmens notwendig [Wirt10].
Zwecks Darstellung der Situation im Planning Mode stellt Abb. 51 die Ele-
mente Operation und Controlling in den Vordergrund und die Elemente
Entrepreneurial Business Modeling sowie Implementation in einer kleineren
Form als gegeben dar, da mitunter die Möglichkeit besteht, dass selbst in
diesem Lebenszyklus ein Business Model angepasst oder parallel ein neues
Business Model entwickelt wird.
Planning Mode
Abb. 50: EBM2Loop Model
im Adaptive Mode
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Abb. 51: EBM2Loop Model
im Planning Mode
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Das Wichtigste in der Kunst ist der Rahmen.
Frank Zappa, 1940 - 1993
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5 Framework: Business Model-Poster
Stellen Sie sich die Frage, wie Sie einer Kollegin bzw. einem Kollegen
innerhalb von 180 Sekunden Ihr/ ein Business Model beschreiben würden!
Ausgehend von den bisherigen Erkenntnissen und Ausführungen werden in diesem Kapitel die vorge-
stellten Komponenten aus Abschnitt 3.3 zur Darstellung und (Weiter-)Entwicklung eines Business
Models auf ein Poster überführt und entsprechend vorgestellt. Ähnlich dem Business Model-Canvas
von Osterwalder [OsPi09] (vgl.  Abb. 13) wird ein informelles Poster angewendet (vgl. Abb. 52), wel-
ches das Ziel hat, die für den Zweck des Entrepreneurial Business Modeling relevanten Fragestellun-
gen vollständig zu erfassen. Das Poster ähnelt in einem ersten Blick zwar dem von Osterwalder, be-
rücksichtigt jedoch bei näherer Betrachtung zusätzlich eine Wettbewerbskomponente, eine strategi-
sche Komponente, eine ausführlichere Herleitung der Value Proposition und eine Darstellung von
Erfolgsfaktoren. Als Modellierungsgrundlage hat das Poster den Zweck den Gründer bzw. Business
Modeler strukturiert durch sämtliche relevanten bzw. grundlegenden Fragestellungen der Entwick-
lung eines Business Models zu leiten und diese, abhängig vom Business Modeling-Mode (Entrepre-
neurial vs. Adaptive) mehr oder weniger konkret bzw. valide zu beantworten (vgl. Abb. 39). Darüber
hinaus kann es als wichtige Kommunikations- und Diskussionsgrundlage im Falle einer Teamgrün-
dung und in der Erfassung von Late Requirements Anwendung finden, oder bei Fragen zu dem Archi-
tectural und Detailed Design herangezogen werden. Das Poster besteht aus 17 einzelnen Komponen-
ten, die wiederum zu neun Säulen in Form von Vision, Value Proposition, Value Configuration,
Customers, Key Partners, Revenue Model, Cost Structure, Critical Success Factors und Strategies zu-
sammengefasst und auf den folgenden Seiten näher beschrieben sind.
Abb. 52: Business Model-
Poster
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5.1 Vision
Eine Vision kann als eine Art Zielformulierung verstanden werden, die den
Geführten bzw. Gefährten den Eindruck einer besseren Zukunft für die Or-
ganisation vermittelt. Damit einhergehend verbindet der Begriff visionäre
Führung die "Fähigkeit, eine realistische, glaubwürdige und attraktive Zu-
kunftsvision für eine Organisation oder Organisationseinheit zu entwerfen,
die aus der Gegenwart wächst und sie verbessert. Eine gut gewählte und in die Tat umgesetzte Vision
verleiht der Organisation eine solche Kraft, dass sie »zum Aufbruch in die Zukunft wird, indem sie alle
dazu erforderlichen Fähigkeiten, Talente und Ressourcen wachruft« " [Robb08].
Laut Boston Consulting Group57 stellt die Vision ein konkretes Zukunftsbild dar, nahe genug, dass die
Realisierbarkeit gesehen werden kann, aber schon fern genug, um die Begeisterung der Organisation
für eine neue Wirklichkeit zu wecken. Die Formulierung einer Vision bedient sich dabei u.a. der Kom-
ponenten Kreativität, Spontaneität, Erfahrung, Realitätsbezug und Offenheit [Blei04]. Eine Vision
kann in diesem Sinne als qualitative Zielsetzung verstanden werden, welche einen erstrebenswerten
Zustand beschreibt, den eine Organisation erlangen möchte. Darüber hinaus dient eine Vision als
Grundlage zur Entwicklung von Strategien, Absichtserklärungen, Projekten und Maßnahmen im Kon-
text der Unternehmensentwicklung und dient damit nicht zuletzt auch als roter Faden zur Entwick-
lung eines Business Models [Mann90].
Simon und Gathen (2002) zufolge zeichnen sich Visionen vor allem dadurch aus, dass sie "möglichst
einfach und leicht verständlich abgefasst werden, auch wenn die Realität komplexer ist" [SiGa02]
(Primat der Einfachheit) und sich dabei auf das Wesentliche konzentrieren, d.h. es reicht aus, dass die
Mitarbeiter die Kerninhalte einer Vision erfassen, kennen und leben und weniger mit einer komple-
xen Definition konfrontiert werden, die evtl. nicht verstanden bzw. umgesetzt wird ( Konzentration
auf das Wesentliche) [SiGa02]. Henzler [Henz88] zufolge ist zwar nicht eindeutig bewiesen, dass Un-
ternehmen, die in ihrer Organisation eine Vision klar und offen kommunizieren, erfolgreicher sind,
aber viele Beispiele zeigen auf, dass erfolgreichen Unternehmen im Vergleich zu weniger erfolgrei-
chen Wettbewerbern genau dies tun und er kommt zu dem Schluss, dass viele Unternehmen ohne
eine Vision und ihre Wirkung die strategischen Herausforderungen, hervorgerufen durch sich rasch
ändernde Umfeldbedingungen, kaum hätten bestehen können. Als Beispiele für charismatische Ent-
repreneure respektive die erfolgreiche Umsetzung unternehmerischer Visionen können u.a. Steve
Jobs, Rupert Murdoch, Mary Kay Ash, Michael Dell, Hasso Plattner, Richard Branson, Michael O'Lea-
ry, etc. genannt werden (vgl. hierzu auch [Robb08]).
Als Triebfeder unternehmerischen Handelns mit einer bestimmten Signal- und Erfolgswirkung (vgl.
auch [AlZi01]) wird die Vision daher zentral auf dem Canvas platziert, zu Beginn des Business Mode-
ling-Prozesses vage formuliert und auf das Ende zu, unter Beachtung oben genannter Merkmale,
immer konkreter ausgestaltet.
57 Boston Consulting Group: Vision; Die 34. Kronberger Konferenz, München, 1988
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5.2 Value Proposition
Die Value Proposition kann als eine der mitunter am häufigsten genannten
und als am wichtigsten erachteten Komponenten (vgl. [Morr+05] und Tab.
4) von Business Models verstanden werden und als Vehikel unternehmeri-
scher Strategien zur Erreichung von Wettbewerbsvorteilen betrachtet wer-
den [Port01]. Stähler beschreibt unter der Value Proposition eine Art Nut-
zen, den Kunden oder andere Partner (z.B. Lieferanten, Komplementäre, etc.) aus der Verbindung
mit einer Organisation erzielen können, kurzum: Welchen Nutzen stiftet die Organisation?  [Stäh01].
Osterwalder und Pigneur umschreiben den Begriff Value Proposition als einen Wert, den ein Unter-
nehmen einem spezifischen Kundensegment bietet. Dieser Wert wird wiederum durch eine be-
stimmte Auswahl bzw. einem Bundle an Fähigkeiten bzw. Potenzialen zur Befriedigung der Bedürf-
nisse eines spezifischen Kundensegments generiert ([OsPi02], [Oste04]).
Prinzipien zur Herleitung einer Value Proposition können u.a. sein:
· Klarer Fokus auf den Wert, der dem Kunden geboten wird
· Eindeutige Adressierung von Kundenproblemen und deren Lösung
· Erfassung aller Kundenbedürfnisse, die befriedigt werden können
· Gestaltung angepasster Pakete von Produkten und Dienstleistungen
· Klare Differenzierung zum Wettbewerb
· Unverwechselbare, eindeutige Formulierung und Kommunikation
· Unmittelbare Ableitung aus der Unternehmensstrategie ([OsPi09], [Port01])
Wie Porter beschreiben auch Kaplan und Norton [KaNo04], dass die Value Proposition unmittelbar
aus der Strategie eines Unternehmens abgeleitet wird. Operationalisiert und gesteuert wird die Ent-
wicklung und Realisierung der Value Proposition dabei durch die Identifikation und Messung beson-
ders kritischer Aktivitäten und Ressourcen. Für die Verwendung im Rahmen dieses Frameworks wird
Value Proposition in Anlehnung an [Wood97] wie folgt definiert:
Dabei ist weiterhin zu beachten, dass eine Value Proposition aus einer oder mehreren Strategien
abgeleitet werden kann und auf die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen aus ist. Zur Entwicklung
einer Value Proposition können verschiedene Methoden und Techniken herangezogen werden. So




Eine Value Proposition kann als Nutzen-/ Wertversprechen einer Organi-
sation gegenüber ihren Stakeholder (Kunden, Lieferanten, etc.) verstan-
den werden. In Abhängigkeit der Präferenzen und Bemessungsgrundlagen
der jeweils adressierten Stakeholder werden Produkt-/ bzw. Leistungs-
attribute so gestaltet, dass sie der Erreichung deren Ziele entsprechend
ihrem Anwendungszweck dienen.
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Dieser hat das Ziel die Entwicklung von Produkten oder Dienstleistungen zu flexibilisieren und soll
durch kontinuierliches Lernen, sicherere Informationen, Konsensbildung, Fokussierung auf den Wert
für Kunden und Konsumenten sowie schnellere Reaktion auf sich ändernde Marktbedingungen die
Effizienz steigern.
Eigene Darstellung in Anlehnung an [HuCh96]
Charakterisiert ist dieses Vorgehensmodell durch vier iterativ aufeinanderfolgende Loops "zur Identi-
fikation von Mehrwert, Geschäftswert, überlegenen Lösungen und Prozessplanung" [BrSt07]. Neben
dem Value Proposition Cycle findet auch das NABC-Framework, entwickelt durch Carlson und Wilmot
[CaWi06], zur Entwicklung einer Value Proposition praktische Anwendung, indem relevante Fragen
nach dem Bedarf der Kunden, dem Ansatz diesen Bedarf zu decken, dem Nutzen bezogen auf die
Kosten und den möglichen Alternativen für den Kunden mit Blick auf den Wettbewerb adressiert
werden.
· What is the important customer and market NEED?
· What is the unique APPROACH  for addressing this need?
· What are the specific BENEFITS that result from this approach?
· How are these benefits […] superior to the COMPETITION  and the alternatives? [CaWi06]
Gerade aus seiner Einfachheit heraus eignet sich das Framework für die Anwendung zur Formulie-
rung einer Value Proposition für Startups wobei Carlson und Wilmot aber auch den Einsatz in Unter-
nehmen wie GE, P&G, Toyota und 3M postulieren und dabei ebenfalls zu dem Schluss kommen, dass
diese Unternehmen üblicherweise auch die Marktführer in ihrem Bereich sind [CaWi06]. Für die Er-
mittlung und Darstellung der Value Proposition wird das NABC-Framework im Canvas um die Vision
herum aufgebaut.
Abb. 53: Value Proposition
Cycle
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5.3 Value Configuration
Die Value Configuration beinhaltet alle Aktivitäten und Ressourcen, entlang
einer oder mehrerer Wertschöpfungsketten, die notwendig sind um das
Nutzen-/ Wertversprechen erfüllen zu können ([Curr04], [StFj98]). Ausge-
hend vom Value-Chain-Framework von Porter [Port01] und dessen Erweite-
rungen durch Stabell und Fjeldstad [StFj98] kann im e/mBusiness zwischen
drei verschiedenen Basis-Typen unterschieden werden, der Value-Chain, dem Value-Frontend und
dem Value-Network. Die Value-Chain umfasst unterschiedliche Aktivitäten in Form von Primär- und
Supportaktivitäten, die zur Realisierung des Nutzen-/ Wertversprechens durchgeführt werden (vgl.
Abb. 54).
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Port01]
Das Value-Frontend ist als Erweiterung des Value-Chain-Frameworks anzusehen und dient als In-
strument zum direkten Kontakt mit den relevanten Stakeholder zur Identifikation respektive Erfas-
sung von Problemen, der Problemlösung aber auch der Auswahl möglicher Lösungsalternativen-, -
ausführungen und -analysen durch das Unternehmen. Mithilfe des Value-Frontend konzentriert sich
das Unternehmen somit darauf, zu entdecken was ein Kunde auf welchem Weg benötigt, ob der
Bedarf erfüllt wurde und wiederholt diesen Prozess solange wie nötig [StFj98].
Abb. 54: Internetanwen-
dungen und deren Ein-
satzgebiet innerhalb der
Wertschöpfungskette
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Über ein Value-Network wird der Wert dahingehend generiert, dass eine Organisation bestimmte
Stakeholder direkt miteinander vernetzt, wobei die Organisation selbst nicht das Netzwerk darstellt,
aber den Netzwerkservice bietet. Ein Value-Network existiert u.a. dann, wenn eine Organisation in
Form eines Vermittlers agiert, bspw. als Broker oder Makler ([AfTu03], [Curr04], [StFj98]). Hinsicht-
lich der Verwendung im Rahmen des vorgeschlagenen Business Model-Frameworks fallen unter die
Value Configuration die Komponenten Key Resources, Key Activities, Customer Relationships und
Channels.
5.3.1 Key Resources
Hamel zufolge basiert jeder Wettbewerbsvorteil auf firmenspezifischen
Ressourcen, die er unter anderem in Kernkompetenzen und strategische
Anlagen unterscheidet. Kernkompetenzen stellen in diesem Zusammen-
hang zur Verfügung stehendes Wissen und Können sowie zur Verfügung
stehende Fähigkeiten dar. Als strategische Anlagen können das zur Verfü-
gung stehende Eigentum einer Organisation bspw. in Form materieller Güter wie spezielle Hardware
oder immaterielle Güter in Form von Lizenzen, Patenten, Markenrechten, Kundendaten, etc. be-
zeichnet werden [Hame02]. Osterwalder beschreibt mit den Key Resources die wichtigsten physi-
schen, finanziellen, intellektuellen oder menschlichen Einsatzmittel, die ein Unternehmen benötigt
um ein Business Model am Markt zu halten bzw. eine Value Proposition zu realisieren [OsPi09]. John-
son et al. definieren Key Resources ebenfalls als benötigte Hilfsmittel zur Realisierung eines Business
Models und benennen in diesem Kontext u.a. Menschen, Technologie, Produkte, Ausrüstung, Infor-
mationen, Kooperationen/ Allianzen und die Marke als Key Resources [John+08]. Wirtz [Wirt10] folgt
den bisherigen Ausführungen und betont dabei, dass vor allem die Ressourcen eine besonders hohe
Bedeutung erlangen, die wertvoll, intangibel und schwer durch den Wettbewerb nachzuahmen sind.
Hierzu zählen "spezielles Managementwissen, technisches Know-how, Unternehmensimage oder
Lernfähigkeit", aber auch die Innovationsfähigkeit, eine gewisse Prozess- und Strukturkompetenz
sowie eine branchenspezifische Kompetenz, Leistungserstellungskompetenz und Customer-
Relationship-Kompetenz [Wirt10].
5.3.2 Key Activities
Key Activities stellen die wichtigsten Handlungen bzw. Prozesse in einem
Business Model dar und können von Business Model zu Business Model
unterschiedlich sein. Wie Key Resources auch werden sie benötigt um ein
Nutzen-/ Wertversprechen zu erstellen und anzubieten, Marktpositionen zu
erreichen, Kundenbeziehungen aufzubauen und Einkommen zu generieren
([Hame02], [OsPi09], [John+08]). Häufig steht der Begriff Key Activities in der Business Modeling-
Literatur synonym mit Key Processes wobei im Rahmen dieser Niederschrift jedoch die bewusste
Verwendung des Begriffs Key Activities dadurch charakterisiert ist, dass es bei der Gründung eines
Unternehmens zu Beginn vielmehr darum geht, die richtigen und wichtigen Aktivitäten zu erfassen
bzw. zu erbringen und  weniger darum, effiziente, standardisierte Prozesse abzubilden.
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Osterwalder und Pigneur [OsPi09] unterscheiden Key Activities in produktions-, problemlösungs-,
plattform- und netzwerkbezogene Typen. Produktionsbezogene Key Activities beziehen sich auf die
Gestaltung, Erstellung und Auslieferung eines Produktes in ausreichender Anzahl und der erforderli-
chen Qualität (vgl. auch [John+08]). Problemlösungsbezogene Key Activities konzentrieren sich auf
die Lösung individueller Kundenprobleme, bspw. Beratungsleistungen, Krankendienst, etc. Im Falle
einer Plattform bzw. eines Netzwerks (bspw. ebay, VISA) sind vor allem die Entwicklung und das Ma-
nagement der Plattform/ des Netzwerks selbst, die Entwicklung eines bestimmten Serviceangebots
sowie die Bewerbung von Plattform und/ oder Netzwerk als Key Activities zu nennen. Darüber hinaus
erwähnen Johnson et al. die Einführung von Metriken und Normen um Key Activities abzusichern
und beschreiben das Verhältnis zwischen Key Activities und Key Resources wie folgt: " Companies will
almost always need to integrate their key resources and processes in a unique way to get a job done
perfectly for a set of customers" [John+08].
5.3.3 Customer Relationships
Die Customer Relationships nehmen eine besonders erfolgskritische Rolle
ein und beschreiben die Art und Weise, wie ein Unternehmen Beziehungen
zu bestimmten Kundensegmenten unterhält (vgl. hierzu auch [HaSi99] und
[MeSc07]. Abhängig von der Individualität und der Komplexität der angebo-
tenen Produkte oder Dienstleistungen können verschiedene Levels in den
Customer Relationships genannt werden.
· Dedizierte persönliche Betreuung:  Diese Art der Kundenbeziehung bedeutet, dass eine Person
speziell für einen individuellen Kunden abgestellt wird. Sie repräsentiert damit die individuellste
Form der Kundenbeziehung, häufig vorzufinden im Private-Banking-Sektor oder beim Verkauf
von Luxusgütern.
· Persönliche Betreuung:  Zwischen dem Unternehmen und dem Kunden besteht eine menschli-
che Interaktion, d.h. der Kunde hat die Möglichkeit mit einem realen Kundenberater in Kontakt
zu treten, bspw. während der Pre- oder After-Sales-Phase.
· Self-Service: In dieser Ausprägung herrscht kein direkter Kontakt zwischen Unternehmen und
Kunden. Das Unternehmen stellt jedoch möglichst alle notwendigen Informationen zur Verfü-
gung, die den Kunden im Rahmen seiner Selbsthilfe unterstützen.
· Automatisierte Dienste:  Automatisierte Dienste stellen eine Erweiterung des Self-Service dar,
indem ein Unternehmen seinen Kunden durch speziell angepasste Dienste, i.d.R. abhängig von
den jeweiligen Kundenprofilen, bereitstellt, welche dem Kunden einen konkreten Mehrwert bie-
ten (z.B. Buchempfehlungen).
· Communities: In zunehmendem Maß konzentrieren sich Unternehmen auf ein Engagement in-
nerhalb Communities. Communities bieten die Möglichkeit, dass Mitglieder sich untereinander
unterstützen und beraten bzw. verhelfen einem Unternehmen zu einer besseren Einsicht in das
Wissen und den Bedarf der Kunden.
· Co-Creation: Mehr und mehr Unternehmen verlassen den klassischen Pfad der Kunden-
Anbieter-Beziehung und involvieren ihre Kunden in die Werterstellung, bspw. durch die Anima-
tion Reviews zu schreiben (z.B. Amazon.com) bzw. Content zu generieren (z.B. Youtube.com) bis
hin zum gemeinsamen Design von neuen und innovativen Produkten. [OsPi09]
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Abb. 55 zeigt beispielhaft einige Produkte und Dienstleistungen unterschiedlicher Komplexität sowie
Individualität im Kontext des Einflusses aus Kundensicht. So kann der Schluss getroffen werden, dass
vor allem verkäufergetriebene Produkte mit niedriger Komplexität einen eher geringen Level hin-
sichtlich Customer Relationship-Maßnahmen benötigen, wohingegen sehr individuelle Produkte bzw.
Dienstleistungen bei vergleichsweise ansteigender Komplexität auch ein höheres Maß an Customer
Relationship-Maßnahmen voraussetzen um damit erfolgreich zu sein.
Eigene Darstellung in Anlehnung an [ScLo02]
Mögliche Schlüsselfragen hierfür können sein:
· Wer ist der Kunde und welche Bedürfnisse hat er?
· Wie sind seine Ansprüche bzgl. des Service?
· Wie kommuniziert er am liebsten mit dem Unternehmen?
· Welche Art Beziehung erwartet der Kunde von dem Unternehmen?
· Wie sind diese Beziehungen in das Business Model integriert? ([MeSt08], [OsPi09])
5.3.4 Channels
Die Channels als direkte Schnittstelle zum Kunden beschreiben, wie ein
Unternehmen mit seinen Kunden kommuniziert und die anvisierten Kun-
densegmente erreicht um das Nutzen-/ Wertversprechen einzulösen. Sie
spielen damit eine wichtige Rolle in der Customer Experience, indem sie die
Aufmerksamkeit des Kunden auf das Unternehmen und seine Produkte
bzw. Dienstleistungen lenken, dem Kunden dabei helfen die Value Proposition zu erfassen und den
Kauf bzw. Bezug von Produkten und Dienstleistungen ermöglichen. Darüber hinaus können sie die
Value Proposition ausliefern und eine wichtige Rolle in der After-Sales-Unterstützung einnehmen
([Coop+08], [OsPi09], [MeSt08], [Curr04]).
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In ihrer Ausprägung können Channels über vier Medienarten "Primär", "Sekundär", "Tertiär" und
"Quartär" hinweg klassifiziert werden. Primäre Medien als Medien des menschlichen Elementarkon-
takts kommen ohne die Unterstützung von Technik aus, d.h. der Mensch selbst ist das Medium der
Information, wobei die Informationsübertragung selbst auf die Aufnahmefähigkeit der Sinnesorgane
beschränkt ist. Die Ausbreitung des Mediums erfolgt im maximalen Tempo menschlicher Fortbewe-
gung. Das klassische Verkaufsgespräch in einem Retail-Store, auf Messen bzw. in einem Kaufhaus
fällt typischerweise unter diese Art Medium, d.h. ein typischer Channel kann in diesem Fall als eige-
ner Store oder Partner-Store bezeichnet werden. Sekundäre Medien  bedienen sich hinsichtlich ihrer
Ausbreitung durch den Einsatz von Technik durch den Sender. Als Beispiele hierfür können Briefe,
Printmedien (Flyer, Zeitungen, Bücher, Plakate, etc.) genannt werden. Tertiäre Medien  hingegen
setzen den Einsatz von Technik auf Seiten des Senders wie auch des Empfängers voraus. In diesem
Kontext sind sowohl das Telefon und die eMail als auch die klassischen Massenmedien (TV, Film und
Rundfunk) zu nennen. Quartäre Medien  stellen Medien dar, in denen eine Sender-Empfänger-
Beziehung im klassischen Sinn nicht vorhanden ist und ein reziprokes Kommunikationsverhalten
stattdessen vorgefunden werden kann. In diesem Sinne kann das Internet als quartäres Medium
bezeichnet werden. Insgesamt können die primären, sekundären und tertiären Medien als sogenann-
te traditionelle Medien  bezeichnet werden, wohingegen das Internet i.d.R. als neues Medium  davon
abgegrenzt werden kann [Stäh01].
Weiterhin können Channels in direkte und indirekte Channels  unterschieden und entweder selbst
oder über Partner betreut werden. Zudem lassen sich Channels noch in bestimmte Phasen einteilen,
die als eine Art Kundenlebenszyklus bzw. Verkaufslebenszyklus dargestellt werden können. Die erste
Phase dient dem Gewinnen der Aufmerksamkeit des Kunden ( Awareness-Phase), gefolgt von der
Unterstützung des Kunden zur besseren Wahrnehmung des Nutzen-/ Wertversprechens ( Evaluation-
Phase) und der Gestaltung des Verkaufs, d.h. über welche Wege und Möglichkeiten hinweg der Kun-
de in der Lage ist, das Produkt oder die Leistung zu beziehen ( Purchase-Phase). Die letzten beiden
Phasen beinhalten die Frage nach der Auslieferung bzw. Bereitstellung des Nutzen-/ Wertverspre-
chens (Delivery-Phase) und die Unterstützung des Kunden nach dem Kauf eines Produkts oder einer
Dienstleistung im Rahmen der sogenannten After-Sales-Phase ([OsPi09], [Curr04]).
5.4 Customers
Peter F. Drucker in "The Practice of Management (1954)"
Peter F. Druckers Zitat beschreibt damals wie heute eine der Hauptaufga-
ben und größten Herausforderungen für Unternehmen, gerade für Star-
tups. Da die Kundenbedürfnisse zunehmend spezifischer und individueller werden, ist ein genaues
Verständnis von Unternehmen über ihre Kunden von wettbewerbs- und erfolgskritischem Interesse.
Aus der Situation heraus, dass es nicht vorteilhaft ist, ein einheitliches, zielgruppenübergreifendes
Nutzen-/ Wertversprechen zu formulieren, sollte sich ein Unternehmen im Klaren darüber sein, wel-
che Zielgruppen es theoretisch erreichen könnte und welche tatsächlich angesprochen werden sollen
[Kert+07].
"There is only one valid definition of a business purpose:
to create a customer."
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Die Zielgruppenanalyse geht dabei vor allem der Aufgabe nach, profitable Kunden zu identifizieren
sowie zu segmentieren und versetzt etablierte Unternehmen wie auch Startups dadurch in die Lage,
Kunden besser einzuordnen um ein angepasstes bzw. gezielteres Nutzen-/ Wertversprechen auszu-
liefern. Kunden innerhalb eines kleinen oder großen (Sub-)Segments zeichnen sich durch ähnliche
Bedürfnisse und Verhaltensweisen aus und Unternehmen müssen sich dabei bewusst im Klaren sein,
welche Kundensegmente sie ansprechen wollen und welche nicht. Ist einmal eine Entscheidung ge-
troffen worden, kann aus einem fundamentalen Verständnis über die spezifischen Kundenbedürfnis-
se heraus ein nachhaltiges und wettbewerbsfähiges Business Model entwickelt werden ([Pill08],
[OsPi09], [MeSt08]).
Ausgangspunkte einer Kundensegmentierung nach Kollmann [Koll09] und Kerth et al. [Kert+07] sind
in aller Regel relevante Kundenmerkmale wie bspw. sozioökonomische Merkmale (z.B. Einkommen,
Beruf, Ausbildung, etc.), demografische Merkmale (z.B. Alter, Geschlecht, Haushaltsgröße, Religion,
etc.), geografische Merkmale  (z.B. Region, Stadt, Bundesland, Land, etc.), verhaltensorientierte
Merkmale (z.B. Erstkäufer, Wiederholungskäufer, Intensivnutzer, etc.), Besitz- und Verbrauchs-
merkmale (z.B. Preisverhalten, Markentreue, Einkaufsstätte, etc.), psychografische Merkmale (z.B.
Lebensstil, Motive, Akzeptanz, Gewohnheiten, Sicherheitsstreben, Innovationsfreude, etc.) und me-
dienorientierte Merkmale (z.B. Internetnutzer, Zeitungsleser, Radiohörer, etc.). Ergänzend hierzu ist
zu beachten, dass abhängig vom Alter des Kunden auch innerhalb eines Segments unterschiedliche
Konsumziele bestehen können und dass die identifizierten Segmente intern so homogen wie möglich
und extern so heterogen wie möglich gestaltet sind. Mit anderen Worten, innerhalb der Kundenseg-
mente sollten die Eigenschaften der Kunden möglichst gleichartig sein, aber zwischen den einzelnen
Segmenten deutliche Merkmalsunterschiede erkennbar ( Homogenitäts- und Heterogenitätsbedin-
gung). Zudem sollten die identifizierten Kundensegmente groß genug sein, damit eine separate Be-
trachtung als lohnenswert erscheint ( Wirtschaftlichkeitsbedingung ) [Kert+07]. Osterwalder be-
schreibt darüber hinaus fünf weitere Segmentierungsmöglichkeiten in Form des Massenmarktes  (z.B.
Unterhaltungselektronik), des Nischenmarktes  (z.B. Automobilindustrie), segmentierten Märkten
(z.B. Klassifizierung von Bankkunden nach Anlagevolumen), diversifizierten Märkten  (z.B. Amazon:
Marktplatz - Cloud-Computing-Service) oder "Multi-sided"-Markets  (z.B. Stadtmagazine, die zum
einen eine große Anzahl an Lesern benötigen, um attraktiv genug für eine ausreichende Anzahl an
Werbepartnern zu erscheinen) [OsPi09].
5.5 Key Partners
Faltin beschreibt den "Powerful Entrepreneur" als Persönlichkeit, die von
Beginn an kostenminimal, ohne nennenswerte Investitionen in die Wert-
schöpfungskette, über ein Komponentenmodell gründet und erfahrene
Netzwerkpartner sowohl in die Primäraktivitäten innerhalb der Wertschöp-
fungskette als auch in die Supportaktivitäten integriert, so dass der Unter-
nehmer selbst nur noch koordiniert und kontrolliert [Falt10]. Kooperationen bzw. virtuelle Partner-
schaften sind in der Praxis häufig vorzufinden, vor allem dann, wenn der Markteintritt durch ein be-
stimmtes Maß an Unerfahrenheit bzw. Unbekanntheit geprägt ist oder sich dahingehend entwickelt.
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Aus diesen und weiteren Gründen heraus (z.B. Kosten-, Risikominimierung, Ressourcengewinnung,
etc.) forcieren Unternehmen Partnerschaften und nicht selten bilden Partnerschaften ein solides
Fundament in einem Business Model ([Koll08], [OsPi09]). Osterwalder [OsPi09] unterscheidet vier
unterschiedliche Typen von Partnerschaften, die u.a. aus Optimierungsgründen, zur Reduktion von
Risiken und Unsicherheiten sowie zur Beschaffung einzelner Ressourcen oder Leistungen eingegan-
gen werden: (1) Strategische Allianzen zwischen Nicht-Wettbewerbern; (2) Strategische Allianzen
zwischen Wettbewerbern (Coopetition); (3) Joint Ventures zur Entwicklung neuer Business Models;
(4) Kunden-Lieferanten-Beziehungen zur Absicherung von Lieferungen.
Kollmann beschreibt mit der Senkung von Beschaffungskosten, der Steigerung der Beschaffungsqua-
lität, der Senkung des Beschaffungsrisikos und Steigerung der Beschaffungsflexibilität zum einen vor
allem lieferantenseitige Beschaffungsziele [Koll09] und dem übergeordnet rein operative Kooperati-
onsziele mit einem klar erkennbarem Nutzen für das Tagesgeschäft (z.B. größeres Leistungsspektrum
durch erweiterten Service) und strategische Kooperationsziele zur Aussendung von Signalen (z.B.
Image, Vertrauens- und Glaubwürdigkeit) an Marktteilnehmer (Kunden, Wettbewerber, Investoren,
etc.). Kollmann konstatiert beiden Zieltypen eine vorteilhafte Auswirkung auf den Markteintritt, bei
dem Stärken gewonnen und Schwächen ausgeglichen werden können, wobei mögliche aus einer
Kooperation bzw. mehrerer Kooperationen resultierende Abhängigkeiten sorgsam abzuwägen sind
[Koll08].
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Wüth+97] und [MeSt08]
Abb. 56: Vergleich von
Allianzformen
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5.6 Revenue Model
Das Revenue Model stellt eine Übersicht dessen dar, wie ein Unternehmen
seine Erlöse erwirtschaftet. Es enthält neben den Erlösquellen (z.B. Produk-
te, Dienstleistungen) weitere Informationen über die Art und Weise der
Erlösgenerierung, die abzusetzende Menge sowie mögliche Preiskombinati-
onen- bzw. -gestaltungen ([Stäh01], [John10]). Im Allgemeinen kann zwi-
schen direkter und indirekter Erlösgenerierung  sowie transaktionsabhängigen  und transaktionsun-
abhängigen Erlösen unterschieden werden (vgl. Abb. 57), in diesem Sinne werden direkte Erlöse
über ein Produkt bzw. über eine Dienstleistung erzielt und indirekte Erlöse über ergänzende bzw.
zusätzliche Leistungen wie bspw. die Vermarktung von Werbeflächen oder Platzierung von weiter-
führenden Links ([Wirt10], [Hame02]).
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Link03]
Kollmann [Koll09] unterscheidet in diesem Zusammenhang zusätzlich zwischen Kernleistung und
Nebenleistung . Kernleistungen stellen einen (elektronischen) Mehrwert im Zusammenhang mit Pro-
dukten oder Dienstleistungen dar, führen zu direkten Einnahmen und für sie wurde das Business
Model i.d.R. auch entwickelt. Nebenleistungen entstehen aus dem Angebot von Kernleistungen her-
aus, z.B. über Kernleistungen generierte Informationen welche für Dritte von Interesse sein können.
Das Zusammenwirken von Kern- und Nebenleistungen zur Generierung von Erlösen kann dabei über
folgende Prinzipien charakterisiert sein:
· Singular-Prinzip: Erlöse über Kernleistung stehen im Vordergrund; Nebenleistungen sind entwe-
der nicht vorhanden, oder werden nicht genutzt, z.B. klassischer eShop
· Plural-Prinzip: Sowohl über Kernleistung als auch über Nebenleistung werden Erlöse erzielt. Als
Beispiel hierfür kann ein eMarketplace genannt werden, der sowohl Waren und Dienstleistun-
gen absetzt, aber auch Informationen über seine Mitglieder wirtschaftlich verwertet.
· Symbiose-Prinzip: Kern- und Nebenleistungen stehen im Mittelpunkt, wobei jedoch die Kern-
leistung kostenlos angeboten wird und die Erlösgenerierung über die Nebenleistungen stattfin-
det, z.B. eCommunity. [Koll09]
Abb. 57: Übersicht über
direkte und indirekte
Erlösformen
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5.7 Cost Structure
Die Cost Structure als Betrachtungsgegenstand über alle Unternehmensbe-
reiche hinweg, kann als monetärer Input aus direkten Kosten und Betriebs-
kosten in Relation mit Skalen- und Verbundeffekten verstanden werden. Sie
hat einen maßgeblichen Einfluss auf die Wertschöpfung und damit auch auf
die Erfüllung des Nutzen-/ Wertversprechens. Im Rahmen des Entrepreneu-
rial Business Modeling bildet diese Säule die wichtigsten Kostengrößen des abgebildeten bzw. abzu-
bildenden Business Models ab. Darunter fallen bspw. die kostenintensivsten Key Activities und Key
Resources. Im Hinblick auf den Umgang mit Kosten innerhalb eines Business Models kann zwischen
den beiden Extremen cost-driven und value-driven Business Models und den Business Models, die
sich dazwischen einordnen, unterschieden werden.
Cost-driven Business Models konzentrieren sich auf die höchstmögliche Minimierung von Kosten.
Dieser Ansatz zielt in aller Regel auf Niedrigpreisprodukte bzw. -leistungen bei gleichzeitiger Niedrig-
kostenstruktur ab, u.a. ermöglicht durch ein maximales Maß an Automatisierung und erhebliches
Outsourcing. Als Beispiele hierfür können Ryanair oder easyJet genannt werden. Im Kontrast hierzu
verfolgen value-driven Business Models weniger eine Optimierung ihrer Kostenstruktur, sondern
vielmehr eine wertgetriebene Ausgestaltung ihres Nutzen-/ Wertversprechens. Hierbei werden
bspw. Premium-Produkte oder -Leistungen angeboten, die durch ein vergleichsweise hohes Maß an
personalisierten Serviceleistungen charakterisiert sind, wie es bspw. in Luxushotels oder beim Kauf
einer Luxusyacht der Fall sein kann ([Wirt10], [Koll08], [John10], [OsPi09]).
5.8 Critical Success Factors
Ausgangspunkt zur Formulierung von endogenen und exogenen Erfolgsfak-
toren für e/mBusiness Startups können u.a. Ergebnisse aus Untersuchungen
zu Erfolgsfaktoren aus den jeweiligen Disziplinen 58 oder die eigene Erhe-
bung durch die Anwendung bestimmter Methoden (vgl. hierzu Abschnitt
2.3) sein. Häufig genannte Erfolgsfaktoren wie bspw. Geschwindigkeit, Be-
nutzerfreundlichkeit, Integration, Sicherheit, Inhalt, Aktualität und techno-
logische Innovationen zielen auf den Betrieb entsprechender Anwendungs-
systeme ab. Ergänzt man diese um Bekanntheit, Zusatznutzen, Erlösmodell,
Informationsgehalt, Vernetzungsgrad und Interaktionsunterstützung und
die in Abschnitt 2.3 sowie in Abb. 20 dargestellten Erfolgsfaktoren, erhält
man eine umfassende strategische Sichtweise [Köpp03].
Vor dem Hintergrund, dass im eBusiness relativ niedrige Eintrittsbarrieren
herrschen, kommt der Bekanntheit eine hohe Bedeutung hinsichtlich Agie-
rens auf elektronischen Märkten zu. Eine Marke, die für Internetnutzer eine
Orientierungs- und Navigationshilfe darstellt, Sicherheit und Glaubwürdig-
keit vermittelt und somit einen Vertrauensanker darstellt, trägt zur Diffe-
renzierung im Wettbewerb bei [Köpp03].
58 vgl. hierzu Abschnitt 2.3 sowie weiterführende Literatur [Böin01], [Kroi03], [Kowa04], [Chan+09], [Port01], [Feng+06], [TsDa08], [Hans96]
Bekanntheit
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Bisherige Formen der Geschäftsabwicklung oder Marktplätze werden durch
eBusiness ergänzt oder ersetzt, was zur Folge hat, dass neue Wege auch
neue Lösungen und Zusatznutzen bieten sollten, um sie rechtfertigen zu
können. Für Unternehmen liegt dies meist in Effektivitäts- und Effizienzvor-
teilen des Marktes oder der Transaktionen. Beispiele hierfür können sein:
· Allgemeine Problembeseitigung : Beseitigung von Ineffizienzen hin-
sichtlich Information, Transparenz und Kosten
· Prozessunterstützung : Optimierung von (unternehmensübergrei-
fenden) Prozessen bspw. durch Beseitigung von Medienbrüchen,
unterschiedliche Formulare, Parallelisierung von Abläufen, etc.
· Schaffung neuer Märkte , bspw. durch neue Leistungen im Internet
(Software as a service), ggf. auch ergänzend zu bestehenden Märk-
ten. Bessere Absatzmöglichkeiten von Restmengen, gebrauchte Gü-
ter oder Überkapazitäten, da Abnehmer einfacher gefunden wer-
den können. Charakteristisch ist die einfache Schaffung virtueller
Märkte durch hohe Transparenz und niedrige Transaktionskosten.
· Marktausweitung: Höhere Reichweite durch die globale Reichweite
des Internets
· Erhöhung der Markttransparenz : Leistungen, Preise, Unterneh-
mensprofile, etc. können über das Internet einfacher erschlossen
werden; diese geringeren Kosten bei der Preis- und Informations-
findung wirken sich gerade auf Märkten mit bilateralem Handel
respektive Vermittlungshandel (Rohstoffe, Energie, Telekommuni-
kation) positiv aus.
· Kosteneinsparungen: Die angesprochene Transparenz erhöht die
Wettbewerbsintensität auf digitalen Märkten, darüber senken sich
die Beschaffungspreise. In Kombination mit geringeren Transakti-
onskosten können Unternehmen alleine oder in virtuellen Beschaf-
fungsverbünden bessere Konditionen erzielen [Köpp03].
Hinsichtlich der Endkunden muss der Zusatznutzen sich in wesentlichen
Punkten von Leistungen auf dem realen Markt unterscheiden. " Vorausset-
zung für die Schaffung von Zusatznutzen ist die Identifizierung entsprechen-
der Bedarfe, die aus eingekauften bzw. selbst erfassten Kundenprofilen ex-
trahiert oder durch die Anwendung von Kreativtechniken ermittelt werden"
[Köpp03]. Gemeinsam mit Leistungspartnern und Kunden sollten basierend
hierauf Leistungsangebote erstellt werden, die den Bedarf möglichst kom-
plett abdecken. Ein (temporärer) Zusatznutzen erzielt sich dann aus, über
der marktübliche Leistung hinaus reichende leistungsunterstützende bzw.
leistungsabdeckende Angebote. Betrachtet werden soll hier jedoch nicht al-
leine der Bedarf nach einem einzelnen Produkt, sondern das gesamte Kon-
sumsystem des Kunden bzw. die Bewältigung der Gesamtaufgabe zur Be-
darfsdeckung [Köpp03].
Zusatznutzen
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Zusatznutzen für Kunden und Anbieter besteht entweder aus Kosteneinspa-
rungen oder Erlösen. Durch die Möglichkeiten des eBusiness im Vergleich
zu klassischen Märkten müssen zunehmend neue Gestaltungen und konti-
nuierliche Anpassungen von Erlösmodellen vorgenommen werden um neue
Formen der Nutzen- und Erlöszuordnung berücksichtigen zu können
[Köpp03].
Durch die Digitalisierung übernehmen Informationen die Steuerung fast
aller Marktprozesse. Durch den konsequenten Einsatz von IuK-Technologien
können signifikante Verbesserungen bzgl. Informationsmenge, Informati-
onsqualität, Informationskosten und Informationsgewinnungsgeschwindig-
keit erzielt werden. Das ist vor allem für Unternehmen von wichtiger Be-
deutung, die Informationen als zentrale Lenkungsfunktion nutzen, um Aus-
kunft über Bedürfnisse am Markt, über Leistungen zur Bedürfnisbefriedi-
gung und wie es mit der Zahlungsbereitschaft darum bestellt ist, zu bieten
[Köpp03].
eBusiness offeriert neben den Vorteilen wie geringeren Transaktionskosten
auch Gefahren, bspw. eine erhöhte Innovationsgeschwindigkeit durch ra-
sante technologische Entwicklungen oder steigenden Wettbewerbsdruck
durch höhere Transparenz in den Märkten. Gleichzeitig sehen sich Unter-
nehmen der Herausforderung gegenübergestellt, eine enge Kundenbindung
aufrecht zu erhalten und schnell sowie flexibel auf Bedarfsveränderungen in
den Märkten reagieren zu müssen. Eine vernetzte Zusammenarbeit mit an-
deren Unternehmen stellt eine Herausforderung im eBusiness dar, bspw.
mit der Definition der Kernkompetenzen der einzelnen Unternehmen, ge-
meinsam agierend als virtuelle Unternehmung, häufig auch als Business-
Web bezeichnet [Köpp03].
Da Nachfrager über elektronische Medien mit Anbietern in Kontakt treten,
reduziert sich die Komplexität des realen Auswahl- und Kaufprozesses auf
die verkürzte Abbildungsfähigkeit der benutzten Medien, bspw. einem
Browser oder Mobiltelefondisplay. Die Gestaltung der Interaktionsschnitt-
stelle leistet einen entscheidenden Erfolgsbeitrag zur elektronischen Ge-
schäftsabwicklung, bzw. stellt operativ einen wichtigen Erfolgsfaktor dar.
Neben Gestaltungskriterien zur Benutzerfreundlichkeit (siehe Bildzitat) sind
Geschwindigkeit (Datenübertragungs- und Bearbeitungsgeschwindigkeit)
und Sicherheit (Vertraulichkeit, Integrität, Authentizität, Verbindlichkeit
und Verfügbarkeit) weitere wichtige Kriterien der Interaktionsunterstützung
[Köpp03].
Eine für jede Unternehmung operationalisierbare Konkretisierung von kriti-
schen Erfolgsfaktoren kann dabei anhand von Führungs- und Leistungspo-
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Eigene Darstellung in Anlehnung an [Köpp03]
5.9 Strategies
Wie bereits in Abschnitt 3.1 erläutert, kann ein Business Model zu Strate-
gien führen bzw. Strategien zu einem Business Model führen oder eine Än-
derung bzw. Liquidierung bewirken, womit durchaus dem Business Model
und der Strategie eine gegenseitige Wechselwirkung postuliert werden
kann. Unbestritten ist auch, dass ein Business Model selbst noch keine Stra-
tegie darstellt [Stäh01]. Das im Rahmen dieser Arbeit vorgeschlagene Business Model-Framework
beinhaltet die Darstellung beider, durchaus komplementär anzuwendender Strategieschulen. Mit
anderen Worten, auf Basis der Informationen aus den vorher beschriebenen Säulen und den Kennt-
nissen, des Sachstandes sowie Fähigkeiten des Anwenders bzw. der Anwender können zum Ab-
schluss der Erstellung des Posters sowohl markt- oder ressourcenbasierte Strategien dargestellt, ab-
geleitet, formuliert und weiterentwickelt werden (vgl. hierzu auch Abschnitt 2.2).
5.10 Anwendungsbeispiel: Apple
Dieser Abschnitt beschreibt ein exemplarisches Entrepreneurial Business Model Poster anhand der
Firma Apple. Die Darstellung erfolgt in Anlehnung an [MuKo10], [OsPi09], [Ches08], [John10],
[Mart09] und eigener Annahmen bzw. Recherchen. Die Darstellung von Post-its soll die Tatsache
unterstreichen, dass ein Business Model-Poster in aller Regel das Ergebnis eines kreativen, informel-
len Vorgangs ist, der entweder alleine oder im Team durchlaufen wurde. Im Zentrum des Posters ist
eine Kurzfassung der unternehmerischen Vision von Apple platziert, die ausführlich wie folgt lautet:
"Apple designs Macs, the best personal computers in the world, along with OS X, iLife, iWork, and
professional software. Apple leads the digital music revolution with its iPods and iTunes online store.
Apple reinvented the mobile phone with its revolutionary iPhone and App Store, and has recently in-




hand von Führungs- und
Leistungspotenzialen
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Um die Vision herum wurden die Business Model-Komponenten sinngemäß und entsprechend ihrer
Beschreibung aus den Abschnitten 5.1 bis 5.9 gefüllt, so dass sich der Betrachter relativ schnell und
einfach einen ersten Überblick über das Business Model von Apple verschaffen kann. Bei einer kur-
zen Einführung in dieses Instrument wird erklärt, dass sich Value Proposition aus dem Kontext des
NABC-Approach60 heraus ergibt. In diesem Fall kann sie in etwa wie folgt formuliert werden: "Apple
bietet durch seine Produkte ein einzigartiges 61, einfaches62 und nahtloses63 Multimedia- und Kom-
munikationserlebnis".
Siehe nächste Seite
60 Primär aus den Komponenten NEED & APPROACH
61 In Bezug auf Qualität, Image, das Lebensgefühl, das Design, etc.
62 in Bezug auf die Bedienbarkeit
63 Über die komplette Wertschöpfungskette hinweg kann ein medienbruchfreier Produkt- bzw. Leistungsfluss gewährleistet werden; Ein-
kauf erfolgt bspw. digital über iTunes und über die PC-Schnittstelle kann der gekaufte Musiktitel sofort im richtigen Format auf das Endge-
rät überspielt und gehört werden
Abb. 59: Business Model-
Poster am Beispiel Apple
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Je planmäßiger die Menschen vorgehen,
desto wirksamer trifft sie der Zufall.
Friedrich Dürrenmatt - Die Physiker, 1962
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6 Softwarelösung: i*-basierter Business Modeler (ibBM)
Dieses Kapitel beschreibt die Entwicklung von zwei Software-Werkzeugen zur methodischen Unter-
stützung von Entrepreneurial Business Modeling. Die Gestaltung und Entwicklung der Werkzeuge
basiert zum Teil auf den parallel zur Entwicklung dieser Niederschrift gewonnenen Erkenntnissen und
den Erfahrungen aus den Anwendungsfällen im validierenden Teil dieser Arbeit. Ein Vergleich beider
Prototypen wird in Abschnitt 7.4 vorgenommen.
Im Hinblick auf die Relevanz von Erfolgsfaktoren wird zunächst anhand der Ausführungen aus den
Abschnitten 2.3 und 0 ein kombiniertes Erfolgsfaktorenmodell vorgestellt. Darauf aufbauend wird die
bestehende i*-Notation entsprechend erweitert um Erfolgsfaktoren über i* abbilden zu können. Ein
Kontextmodell und ein Metamodell beschreiben die formalen Zusammenhänge. Resultierend daraus
werden zwei Prototypen vorgestellt, d.h. ein auf der Eclipse-Plattform 64 basierender Business Mode-
ler mit dem Namen ePOINT.EC 65 und ein auf Microsoft Silverlight basierender Business Modeler mit
dem Namen ePOINT.SL. Ziel dieser Prototypen soll sein, eine formale Erfassung von Early Require-
ments im Rahmen eines kreativen, informellen Entrepreneurial Business Modeling-Prozesses zu er-
möglichen, ohne dass die Teilnehmer durch formale Zwänge eingeschränkt werden. Ein Anwen-
dungstest der Werkzeuge wird im validierenden Teil dieser Arbeit kurz beschrieben (siehe Abschnitt
7.1.2).
6.1 Kombiniertes Erfolgsfaktorenmodell
Orientiert man sich an der Einordnung von eCommerce, mCommerce, eBusiness und mBusiness (sie-
he hierzu Abb. 21) und vergleicht dies mit den Ausführungen zu den kritischen Erfolgsfaktoren des
e/mCommerce, wird deutlich, dass viele der in Abschnitt 2.3.3 genannten kritischen Erfolgsfaktoren
des mCommerce (z.B. Kundennutzen, Usability, Mehrwert, Verfügbarkeit, Sicherheit, etc.) sich auch
in den kritischen Erfolgsfaktoren des eCommerce wiederfinden, so dass in diesem Fall, um Redun-
danzen zu vermeiden, und da der mCommerce als Untermenge des eCommerce betrachtet werden
kann, keine explizite Nennung als mCommerce-typische Erfolgsfaktoren vorgenommen wird. Redu-
ziert man die Ausführungen nun um diese möglichen Redundanzen, bleiben im Wesentlichen die
Merkmale und Vorteile des mCommerce als "mobile Charakteristika" stehen, die bei der Analyse und
Anwendung von kritischen Erfolgsfaktoren für e/mCommerce Projekte jedoch unbedingt zu berück-
sichtigen sind (vgl. auch [Chan+09]).
Anhand dieser Ausführungen und der Grundlagen in Abschnitt 2.3 werden kritische Erfolgsfaktoren
im Rahmen dieser Niederschrift über die Attribute Typ (quantitativ, qualitativ), Spezifität (generell,
branchenspezifisch, unternehmensspezifisch), Reifegrad (Start, Ausweitung, Konsolidierung, Wachs-
tum, Integration), Einfluss (endogen, exogen) und Art (traditionell, eCommerce, mCommerce-
Charakteristika) klassifiziert (vgl. Abb. 60).
64 insbesondere auf BAM (Business Application Modeler) [Ande10]
65 enhanced Performance Oriented I* Notation Tool
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6.2 Erweiterung der vorhandenen i*-Notation
i* bildet gemeinsam mit "Use Case Maps (UCM)" 66 den Rahmen der GRL, die wiederum einen ele-
mentaren Bestandteil der URN darstellt. Wie in Abschnitt 2.4.3 dargestellt bietet die GRL eine Nota-
tion zur Modellierung von Zielen, Szenarien, strategischen Beziehungen entlang sozialer Akteure 67.
Damit wird die GRL als visuelle Notation benutzt um sowohl funktionale als auch qualitative Anforde-
rungen an ein System zu entdecken bzw. zu identifizieren. Nach Moody [Mood09] besteht eine visu-
elle Notation sinngemäß aus einem Set von grafischen Symbolen (visuelles Vokabular) und ihrer De-
finitionen (visuelle Semantik) sowie aus einem Set kompositorischer Regeln (visuelle Grammatik).
Im Vergleich zu textuellen Sprachen, in denen Informationen über eine Sequenz von Schriftzeichen
"eindimensional" (linear) kodiert werden, können grafische Darstellungen in Kombination mit einem
Text (bspw. in einem Diagramm) als "zweidimensional" (räumlich) angesehen werden. Erfolgsfakto-
ren stellen mitunter einen wichtigen Teil der Value Proposition sowie der strategischen Ziele und
Intentionen beteiligter Stakeholder dar. Als Konsequenz daraus und aus weiteren Darstellungen über
die Bedeutung von kritischen Erfolgsfaktoren (siehe Abschnitt 2.3, Kapitel 3 und Abschnitt 5.8) er-
scheint eine Integration von Erfolgsfaktoren in das Early Requirements Engineering als zwingend
notwendig um die Ausrichtung eines Business Models im Hinblick auf die Generierung von Wettbe-
werbsvorteilen bzw. strategischen Erfolgspositionen so früh wie möglich zu unterstützen.
In diesem Abschnitt wird eine neue Notation für kritische Erfolgsfaktoren in Form eines Dreiecks
(siehe Abb. 61) vorgeschlagen. Dieser neue "Erfolgsfaktorenknoten" stellt eine Erweiterung zu den
bereits in der GRL vorhandenen Knoten bzw. Elementen Akteur (Actor), Ziel (Goal), Qualitatives Ziel
(Softgoal), Ressource (Resource) und Aufgabe (Task) dar.
66 http://www.usecasemaps.org/ucmug/; [ITU 08]
67 Yu, Eric (2011): http://www.cs.toronto.edu/~eric/
Abb. 60: Kombiniertes
Erfolgsfaktorenmodell
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Die Wahl eines Dreiecks als grafisches Symbol resultierte zum einen aus der Tatsache, dass diese
Darstellungsform noch nicht offiziell belegt zu sein scheint (vgl. [ITU 08]) und zum anderen auf die
verwendete Symbolik im Straßenverkehr, in welchem dreieckige Schilder immer zu besonderer Vor-
sicht oder Aufmerksamkeit mahnen (vgl. hierzu auch "Kognitive Effektivität" [LaSi87] sowie [Rock10]
und [Maye09]).
Auch hinsichtlich der Anwendung von kritischen Erfolgsfaktoren kann in einem übertragenden Sinn
(mit Blick auf die unternehmerische Situation) eine besondere Aufmerksamkeit bzw. Vorsicht von
existenziellem Interesse sein. Zur Verwendung im Rahmen der GRL wird der Begriff kritischer Erfolgs-
faktor an dieser Stelle wie folgt definiert : Critical Success Factors (CSFs) are special mission critical
determinants or business condition an actor wants to reach or sustain for sustainable company suc-
cess ([Krei87], [Müll99]) respectively competitive advantage ([Köpp03], [Böin01]). A CSF statement,
however, does not indicate how the CSF will be achieved. A CSF statement requires a special attention
by management (c.f. [Misr+08]). Abb. 62 beschreibt die Metaklassen über die Akteure sowie deren
intentionalen Beziehungen (Ziel, Qualitatives Ziel, Ressource, Aufgabe und neu: Erfolgsfaktor) und
Verbindungen hinweg.
Eigene Darstellung basierend auf [ITU 08]
Abb. 61: Vorschlag
Erfolgsfaktorenknoten
Abb. 62: GRL - Actors,
Intentional Elements, and
Links
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Darüber hinaus wird in Abb. 63 eine mögliche Einordnung des neuen IntentionalElementType  mit der
Bezeichnung Critical Success Factor anhand einer formalen Beschreibung innerhalb der GRL und da-
mit auch URN [ITU 08] vorgestellt (vgl. auch Abb. 91 : Enhanced i*-Metamodell  im Anhang).
Eigene Darstellung basierend auf [ITU 08]
Abb. 64 zeigt das in Abschnitt 2.4.3.2 vorgestellte SD-Model einer typischen eCommerce-
Konstellation, welches um einen Erfolgsfaktor, in diesem Fall "Privatsphäre", erweitert wurde.
Abb. 63: Einordnung der
Darstellung von Erfolgs-
faktoren in die URN
Abb. 64: KEF-erweitertes
SD-Model
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Mögliche eCommerce Geschäftsmodelle, in denen die Privatsphäre des Kunden eine besondere Rolle
spielt, können bspw. der Versand von Medikamenten, Erotikartikeln und Scherzartikeln sein. In die-
sem Kontext kann es von den Kunden durchaus erwünscht sein, dass sowohl auf dem Paket als auch
auf einer Kontoabbuchung bzw. Kreditkartenabrechnung keinerlei Hinweise auf den Absender und
den Gegenstand der Lieferung erscheinen darf. Ein weiterer Erfolgsfaktor im eCommerce ist z.B. das
Bilden einer Community. Auch in diesem Fall bestehen besondere Ansprüche an die Privatsphäre der
Mitglieder, die bspw. in einem normalen eCommerce-Szenario keine derartige Bedeutung einneh-
men würde.
6.3 ibBM-Prototyp: ePOINT.EC
ePOINT.EC ist ein an der AG Angewandte Informatik (Wirtschaftsinformatik) entwickelter Prototyp
der auf Eclipse und BAM 68 basiert und mittels dessen erfolgsfaktorenorientiertes Business Modeling,
basierend auf i*, erprobt werden soll. Eclipse bezeichnet eine Open Source Community, die sich in
der Non-Profit-Organisation Eclipse Foundation organisiert, um Eclipse-basierte Projekte durchzufüh-
ren, eine aktive Open-Source-Community zu erhalten und eine sich ergänzende Landschaft von Pro-
dukten und Diensten zu schaffen. Wichtig ist dabei die Unterscheidung des Eclipse SDK, einer der
führenden Integrated Development Environments (IDE) für die Java-basierte Softwareentwicklung
und Eclipse als Plattform für beliebige Werkzeuge. Eclipse ist eine ausgeprägt komponentenbasierte
Plattform. Durch die von Eclipse vorgegebene Architektur können vielfältige Werkzeuge als Plug-In
für Eclipse erstellt und so integriert werden. Sogenannte Extension Points, innerhalb einzelner Plug-
Ins, erlauben eine strukturierte, gegenseitige Nutzung dieser Plug-Ins. Die Eclipse Plattform selbst
basiert auf Java und wird über die Java Virtual Machine ausgeführt. Um einen einfachen Prototyp für
die grafische Modellierung zu schaffen, wurde das Eclipse-basierte Werkzeug BAM [Ande10] für die
i*-basierte Modellierung angepasst. BAM bietet in seiner ursprünglichen Ausrichtung Funktionalitä-
ten zur Prozessmodellierung und Erstellung von Regeln zu Prozessen [Feja+10]. Zusätzliche Trans-
formations- und Validierungskomponenten werden vorgeschlagen bzw. gerade implementiert und
können durch weitere Plug-Ins eingebunden werden. Hierfür stellen Interfaces einen vordefinierten
Rahmen bereit. Das Werkzeug BAM zeichnet sich insbesondere durch Flexibilität in der Anpassung an
verschiedene Nationen aus. Diese können in einem XML-Metamodell angepasst werden.
Die Entwicklung von ePOINT.EC als ein separates Plug-In im Rahmen einer durch den Autor dieser
Niederschrift angeleiteten Bachelorarbeit [Erca10] und eine Integration über Extension Points er-
schien aufgrund der schlanken Anforderungen an ePOINT.EC und der einfachen Integration in beste-
hende Arbeiten69 der AG als nicht sinnvoll. ePOINT.EC soll die Rolle eines explorativen Prototyps ein-
nehmen. Im Zentrum steht die Erprobung von Techniken zur Unterstützung von erfolgsfaktorenori-
entierten Entrepreneurial Business Modeling-Aktivitäten. Nachfolgend wird die technische Umset-
zung von Ergänzungen für die i*-basierte Modellierung von Business Models in BAM beschrieben.
68 [Ande10]
69 BAM
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Die Features von ePOINT.EC umfassen u.a. (a) die herkömmliche Modellierung eines  SD-/ SR-Models
(vgl. Abschnitt 2.4.3.2), (b) das Erfassen von Erfolgsfaktoren über ein neues Modellelement
"istar.successfactor"70 (vgl. Abb. Codeausschnitt), (c) das Wechseln zwischen strategischen, takti-
schen und operativen Ebenen, eine Zuweisung von Kennzahlen an Modellelemente 71 und (d) das
Erstellen von informellen Sheets über strategische und taktische Programme. Eben erwähnte Sheets
beinhalten u.a. eine ausformulierte Vision, den Namen des strategischen Programms, einen zugewie-
senen Manager und damit verbundene Goals, Softgoals, Tasks, Critical Success Factors sowie Re-
sources aus den SD-/ SR-Models. Analog der Vorgehensweise, strategische Programme über ein bis
mehrere taktische Programme zu realisieren, erlaubt ePOINT.EC einem Strategie-Sheet die Zuord-
nung mehrerer taktischer Sheets.
Abb. 65 stellt das in Abschnitt 6.2 dargestellte SD-Model (vgl. Abb. 64), modelliert im ePOINT.EC-
Editor auf der strategischen Ebene, dar. Zusätzlich wurde dem Softgoal Loyalität als Kennzahl der
Soll-Wert 60% hinterlegt und eine aktuelle Zielerreichung von 48% eingetragen. Die Erfassung des
Soll-Wertes erfolgt im Verlauf der Planung, während der Ist-Wert derzeit noch manuell eingetragen
wird. In einer späteren Ausbaustufe ist über die Einbindung von Schnittstellen die Anbindung an Per-
formance Measurement-Systeme bzw. Management-Informationssysteme geplant um den Ist-Wert
automatisch zu erfassen.
Screenshot aus ePOINT.EC [Erca10]
Eine exemplarische Repräsentation der taktischen Ebene, die in dieser Form formal einem SR-Model
entspricht, kann aus Abb. 66 entnommen werden. Das taktische Modell offenbart ein Goal und zwei
Softgoals innerhalb des Akteurs Hersteller.
70 Im Metamodell definierter Typ des Modellelements
71 Über deren Property-View
Abb. 65: Mit ePOINT.EC
erstelltes SD-Model (inkl.
Erfolgsfaktor)
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Mit einfachen Worten, es ist beim Akteur Hersteller davon auszugehen, dass das Softgoal "Sonder-
preise gewähren" dem Softgoal "Profitabilität" gegenüber abträglich erscheint, wohingegen das Goal
"Umsatzerhöhung" durch die "Erhöhung der Bekanntheit" über den Vertriebskanal des Händlers, die
Erreichung des Softgoals "Profitabilität" unterstützt.
Screenshot aus ePOINT.EC [Erca10]
Abb. 66: Mit ePOINT.EC
erstelltes SR-Model (inkl.
Erfolgsfaktor)
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Anhand des in BAM vorgegebenen Schemas zur Definition eines Metamodells wurde eine um den
kritischen Erfolgsfaktor erweiterte i*-Notation definiert. Relevante Codebeispiele können der Anlage
entnommen werden (siehe Abb. 87). Zur Erweiterung von BAM um die i*-Notation wurden in den
Paketen72 "Figures"73 und "Model"74 entsprechende Klassen ergänzt. Die im Paket Figures ergänzten
Klassen nutzen im Gegensatz zu den in BAM-implementierten Figures nicht die draw2d.Graphics 75 zur
Darstellung, sondern lesen mit Hilfe der Klasse org.eclipse.swt.graphics.Image  ein Bild im PNG-Format
ein. Diese können skaliert werden, wobei die Ankerpunkte mitskaliert 76 werden. Auch hier ist ein
Codebeispiel in der Anlage vorzufinden (vgl. Abb. 88).
Abb. 68 repräsentiert das Klassendiagramm von ePOINT.EC und beschreibt die ergänzten und geän-
derten Komponenten basierend auf BAM. Die Klasse IStarFacade stellt einen Kommunikationspunkt
zwischen den Funktionalitäten von BAM und der Erweiterung ePOINT.EC dar. Die Klasse IStarPerspek-
tive definiert die Darstellung und die Anordnung der Views für ePOINT.EC auf der Eclipse Oberfläche,
die Workbench genannt wird (vgl. Abb. 67). Die zentrale Komponente der Workbench stellt der Mo-
del View (6) dar, in dem das aktuell geöffnete Business Model dargestellt wird und bearbeitet wer-
den kann. Zusätzlich existieren weitere Views wie bspw. der Projektexplorer (1), die Outline (2), der
Property-Editor (3), der View-Changer (zur Änderung der Ebenen-Darstellung 77) und Sheet-Editor
(Anlegen und Editieren der Sheets) (4),  die Werkzeugpalette (5) und das Dateimenü (7).
72 Ansammlung zusammengehöriger Klassen
73 Grafische Darstellung der Modellelemente
74 Inhaltliche Repräsentation der Modellelemente
75 Java-Bibliothek zur Erstellung von einfachen, elementaren Grafiken (Rechtecke, Striche, etc.)
76 Über die Funktion super.scaleAnchors
77 Strategisch, Taktisch und Operativ
Abb. 67: Anordnung der
Views in ePOINT.EC
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Die Klasse IStarSTPView bietet die Möglichkeit Modellelemente explizit den Ebenen Strategie, Taktik
und Operation zuzuordnen, d.h. Modellelemente werden bei Erstellung der jeweils aktiven bzw. vor-
her aktivierten Ebene zugeordnet und gegebenenfalls in ihrer Darstellung (Rückgabe durch ModelDi-
agrammEditPart.getChildren) über die aktuell gewählte Ebene gefiltert. Mit anderen Worten, Mo-
dellelemente, die der Ebene Taktik zugeordnet sind, sind bei Auswahl der strategischen Ebene aus-
geblendet. Durch die Wahl einer kumulierten  Darstellung (top-down) sind bei Auswahl der takti-
schen Ebene sowohl die Elemente der strategischen als auch taktischen Ebene sichtbar. Im Gegen-
satz zu BAM werden die Modellelemente automatisch bei Erstellung der aktiven bzw. gewünschten
Ebene zugeordnet. Bei BAM hingegen müssen Sichten definiert werden, die bestimmte Stereotypen
ausschließen. Bestimmten Modellelementen müssen zu diesem Zweck diese Stereotypen zugeordnet
werden.
Siehe folgende SeiteAbb. 68: Klassendia-
gramm von ePOINT.EC
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6.4 ibBM-Prototyp: ePOINT.SL
ePOINT.SL stellt einen aus der Zusammenarbeit zwischen der AG Angewandte Informatik (Wirt-
schaftsinformatik)78 und einem studentischen Entwickler heraus entwickelten Prototyp dar und kann
als Erweiterung bzw. Alternative zu ePOINT.EC angesehen werden. ePOINT.SL kann im Vergleich zu
ePOINT.EC als evolutionärer Prototyp angesehen werden, d.h. eine Version mit Grundfunktionalitä-
ten wird über Nutzerfeedback und neue wissenschaftliche Erkenntnisse permanent weiterentwickelt.
ePOINT.SL basiert auf der Microsoft Silverlight-Technologie. Die Entscheidung zur Microsoft-
Technologie resultierte aus den individuellen Fähigkeiten und praktischen Erfahrungen des Entwick-
lers sowie dem Anspruch heraus, eine umfassende, browserbasierte Alternative zur desktopbasierten
Anwendung ePOINT.EC zu entwickeln.
Microsoft Silverlight ist ein Anwendungs- und Multimedia-Framework zur Erstellung von Rich Inter-
net Applications (RIA). Silverlight basiert auf dem proprietären .NET Framework und wird in einer
lokalen Runtime Environment ausgeführt. Diese ist in Form von Browser-Plugins für MS Internet Ex-
plorer, Mozilla Firefox, Opera und Safari realisiert und verfügbar. Unterstützt werden die Plattformen
Windows und Macintosh. Die open-source-Implementation Moonlight 79 ermöglicht die Ausführung
von Silverlight-RIAs auf Linux-basierten Betriebssystemen. Moonlight wurde durch das Mono-
Projekt80 entwickelt, welches sich mit der plattformübergreifenden Entwicklung auf Basis des .NET-
Frameworks beschäftigt. Das Mono-Projekt bietet neben dem freien Moonlight die lizenzgebundene
SUSE Linux Enterprise Mono Extension (Ausführung von .NET Anwendungen auf SUSE Linux Enterpri-
se) sowie MonoTouch (Entwicklung von .NET Anwendungen für iPhone, iPod Touch und iPad) an.
Silverlight befindet sich mit Stand 24.02.2011 in der Version 4.0 (4.0.60129.0), wobei die erste Versi-
on der vierten Generation (4.0.50401.0) bereits am 15.04.2010 veröffentlicht wurde. Während der
Fokus der frühen Silverlight-Versionen auf dem Streaming von Multimedia-Inhalten lag, unterstützt
die aktuelle Version vielfältige grafische Methoden und Animationsmöglichkeiten sowie die Verwen-
dung der Common Language Infrastructure (CLI) Languages 81. Ermöglicht wird dies durch die Imple-
mentation des CLI-Standards82 nach ECMA83. Die Common Language Runtime (CLR)84 stellt eine Um-
setzung des CLI-Standards nach ECMA durch Microsoft dar und ein Kernbestandteil des .NET-
Frameworks, welches zusätzlich Funktionalitäten bereitstellt, die über den CLI-Standard hinausge-
hen. Zu den CLI -Sprachen gehören insbesondere VB.NET, C# und J#. Durch die CLI-Unterstützung
erlaubt Silverlight die Nutzung und Integration einer Vielzahl von Sprachen bei der Entwicklung und
greift auf eine Vielzahl von Möglichkeiten des .NET Frameworks zurück.





83 Industry Association dedicated to the standardization of Information and Communication Technology
84 http://msdn.microsoft.com/en-us/library/bb404713%28VS.95%29.aspx
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Da Silverlight auf der Windows Presentation Foundation (WPF) aufbaut, können grafische Elemente
und User Interfaces (UI) in XAML (Extensible Application Markup Language 85) definiert werden. Sil-
verlight schlägt das "Model-View-ViewModel"-Entwurfsmuster 86 (MVVM) vor, um die Trennung von
Präsentation von Darstellung und Logik oder Daten zu intensivieren. Model und View entsprechen
hierbei den Komponenten des Model-View-Controller-Pattern (MVC-Pattern) 87. Das ViewModel bildet
eine Schnittstelle zur separaten Entwicklung von Model und View. Über einen Konstruktor bspw. wird
ein neues Modellelement im Model erstellt, woraufhin das View dies registriert und das Modellele-
ment grafisch auf der Oberfläche visualisiert. Der Typ des Modellelements wird dabei als Parameter
vom Typ ElementType übergeben, der wiederum in der Klasse Types definiert ist (vgl. Codebeispiele in
Abb. 89 und Abb. 90 im Anhang. Die explizite Trennung von Präsentations- und Datenschicht in Sil-
verlight liefert eine Grundlage zur einfachen Realisation überwiegend datengetriebener Anwendun-
gen88. Damit verbunden erleichtern WCF RIA Services die Bereitstellung von Daten in einer Client-
Server- oder n-Schichten-Architekturen.
Im Vergleich zu ePOINT.EC wird der Editor (Abb. 69) über einen Browser aufgerufen. Nach erfolgrei-
chem Login präsentiert sich dem Benutzer ein leeres Canvas. Die Menüelemente sind auf das We-
sentliche reduziert und bieten in der aktuellen Version des Prototyps Exportfunktionen in das Grafik-
format PNG und in das XML-Format. Die Sketchfunktion erlaubt handschriftliche Notizen bzw. durch
den Benutzer selbst erstellte Zeichenelemente.
85 XML basierte UI-Spezifikationssprache
86 http://msdn.microsoft.com/de-de/magazine/dd458800.aspx
87 Vgl. hierzu [Gamm09]
88 z.B. Warenwirtschaftssysteme, Bestellsysteme, etc.
Abb. 69: Mit ePOINT.SL
erstelltes SD-Model (inkl.
Erfolgsfaktor)
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Modellelemente werden per Mausklick (links) und anschließender Auswahl des gewünschten Ele-
ments (Goal, Softgoal, Critical Success Factor, Task, Resource, Dependency Link) angelegt. Die Zei-
chenfläche, angedeutet als Whiteboard, soll den kreativen Charakter untermalen und skaliert sich
automatisch mit der Modellgröße.
ePOINT.SL unterstützt zum Zeitpunkt der Fertigstellung dieser Niederschrift nur die Modellierung von
SD-Models. Die Einbindung weiterer Ebenen, d.h. die Actor-Boundary-Funktion zur Modellierung von
SR-Models ist in einem späteren Release Mitte 2011 geplant, ebenso die Einbindung von Kennzahlen.
Abb. 69 zeigt ebenfalls das in Abschnitt 6.2 dargestellte SD-Model modelliert mit ePOINT.SL. Das Out-
of-Browser Feature89 erlaubt es, Anwendungen ohne großen Aufwand über zwei Klicks offline ver-
fügbar zu machen und ohne Internetanbindung zu nutzen. Darüber hinaus erlaubt ePOINT.SL einen
Grafik- und XML-Export von Modellen.
Die Architektur von ePOINT.SL (siehe Abb. 70) ist analog ePOINT.EC (über BAM) an die MVC-
Architektur angelehnt. Die Klasse RPDataModel repräsentiert ein dargestelltes Modell welches aus
einer unbestimmten Anzahl an Modellelementen besteht, die über die Klasse RPModelElement (z.B.
Actor, Goal, Softgoal, etc.) und RPModelLink (z.B. Dependency-Link) dargestellt werden. Der Inhalt
des Modells (= RPDataModel) ist durch die Klassen RPGraphicalElement und RPGraphicalLink reprä-
sentiert. Dabei besteht eine direkte Zuordnung zwischen RPModelElement (Model) und RPGraphical-
Element (View) sowie RPModelLink (Model) und RPGraphicalLink (View).
Die grafischen Elemente werden über ein durch Silverlight bereitgestelltes Standard-Steuerelement
(Canvas-Control) dargestellt, was eine leistungsfähige grafische Darstellung ohne größeren Entwick-
lungsaufwand erlaubt. Das Canvas-Control ist, gekapselt durch den RPCanvasWrapper , in das User-
Control RPEditor integriert, welches die Logik (Controller) bereitstellt, d.h. die Verbindung zwischen
den Views und den Models herstellt und die vom View aufgenommenen Benutzeraktionen verarbei-
tet und ggf. zum Model überträgt. Der Editor ist Teil der RPMainPage und wird, nach einem erfolgrei-
chen Login, als für den Benutzer sichtbare Anwendung in den Browser geladen 90 (vgl. Abb. 69).
89 Standard seit Silverlight 3 (http://www.microsoft.com/silverlight/features/)
90 Voraussetzung hierfür ist, dass das Silverlight in einer kompatiblen Version installiert ist
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Für das Können gibt es nur einen Beweis: das Tun.




In diesem Kapitel wird die Praxistauglichkeit des erarbeiten Vorgehensmodells und Business Model-
Frameworks anhand vier möglicher Fallbeispiele im Umfeld von Hochschule und Wirtschaft validiert.
Abschnitt 7.1 stellt sowohl ein Lehrveranstaltungskonzept als auch ein Projekt vor, in welchen sich
Studierende vor allem mit Vorgehensmodell und dem Konzept des Business Model-Posters ausei-
nandersetzten und darauf basierend ein Geschäftskonzept entwickelten. Abschnitt 7.2 beschreibt die
Anwendung des Entrepreneurial Business Model-Posters und der i*-Methodik anhand des vorgestell-
ten Vorgehensmodells durch ein Startup, das die Zielsetzung verfolgt, sein Geschäftsmodell anzupas-
sen bzw. ein neues zu integrieren. Abschnitt 7.3 beschreibt, nach Absprache mit der Presse- und
Kommunikationsabteilung der Swisscom (Schweiz) AG, die Anwendung des vorgestellten Vorge-
hensmodells im Rahmen des Produktentwicklungsprozesses (PEP) in der Corporate Business Unit der
Swisscom (Schweiz) AG. Aufgrund der Vertraulichkeit der Informationen und Sicherstellung der Ano-
nymität wird im Abschnitt 7.2 bewusst auf die Nennung unternehmensspezifischer Details verzichtet.
7.1 Studierende: Business Modeling
7.1.1 Curricular
Dieser Abschnitt beschreibt die Anwendung der in Kapitel 4 und 5 vorgestellten Methodenbestand-
teile, d.h. des Entrepreneurial Business Modeling-Frameworks/ Posters unter Anwendung des Vorge-
hensmodells in Form von Lehrveranstaltungen an den Hochschulen Coburg, Lübeck und Kiel sowie an
der Wirtschaftsakademie Schleswig Holstein. Aufgrund der geforderten Praxisnähe und der praxis-
orientierten Ausrichtung dieser Forschungsarbeit wurde die Lehrveranstaltung bewusst an Hochschu-
len mit einer hohen Praxisorientierung und niedrigen formalen Hürden hinsichtlich Platzierung der
Veranstaltung durchgeführt. Der Einsatz an einer Universität wird u.a. in Abschnitt 7.3  beschrieben.
Abb. 71 zeigt den Umfang und die Häufigkeit der durchgeführten Lehrveranstaltungen nach Hoch-
schulen auf.






Es besteht der Anspruch, Studierende der Informatik, Wirtschaftsinformatik und Betriebswirtschaft
darin zu befähigen, die wachsende Bedeutung der Informationstechnologie im Rahmen der unter-
nehmerischen Wertschöpfung zu erfassen, zu verstehen und zu bewerten. Darüber hinaus sollen die
Studierenden in die Lage versetzt werden, neue Möglichkeiten 91 in Form von innovativen Verfahren
zur Information, Kommunikation und Transaktion zu beschreiben und im Kontext der unternehmeri-
schen Transformation zu konzipieren. Dabei erhalten die Studierenden einen adäquaten Einblick in
das Grund- und Gründungswissen in der Net Economy 92. Abb. 72 stellt einen exemplarischen Modu-
laushang dar, wie er für jede der genannten Hochschulen gelten könnte. Nennenswerte Unterschie-
de werden nur hinsichtlich der Prüfungsleistung deutlich.
91 auf Informations- und Kommunikationstechnologie basierend





Die Prüfungsleistung jeder Veranstaltung umfasste mindestens eine Klausur 93 und optional eine
mündliche Präsentation und Verteidigung. An der FH Lübeck bspw. wurde keine mündliche Präsenta-
tion und Verteidigung durchgeführt, die Dauer der Klausur betrug in diesem Fall dafür 120 Minuten.
An der WAK Kiel betrug die Dauer der Klausur 90 Minuten mit einem Anteil von 50 % an der Gesamt-
note. An der HS Coburg überwog der Anteil der mündlichen Prüfungsleistung mit 2/3 an der Gesamt-
note, der Klausurumfang lag in diesem Fall bei 60 Minuten.
Die mündliche Prüfungsleistung umfasste eine Präsentation mit einer Dauer von 15 Minuten. Gegen-
stand dieser Präsentation war das (Entrepreneurial) Business Model-Framework/ Poster, das nach
dem in dieser Arbeit vorgestellten Vorgehensmodell erstellt worden war. Um die Situation der Prä-
sentation vor einem Management-Board zu simulieren, war eine der Bedingungen, dass der vorge-
gebene Zeitrahmen nicht überschritten werden darf. Ein Überschreiten der Zeit bedeutete den Ab-
bruch der Präsentation 94 und damit verbunden waren Abzüge in der Bewertung des mündlichen
Teils. Für den Fall, dass ein Prototyp im Rahmen der Veranstaltung zu erstellen war, sollte dieser
durch die Studierenden nach der regulären Präsentation innerhalb eines Zeitrahmen von zusätzlichen
zehn Minuten präsentiert werden. Ein anschließender Frage-Antwort-Teil mit einer Dauer von 10 bis
15 Minuten schloss die mündliche Prüfungsleistung. Die Gesamtnote der mündlichen Prüfungsleis-
tung ergab sich aus der Gruppenleistung (Präsentation + ggf. Prototyp) und dem Frage-Antwort-Teil,
in dem Studierende einer Gruppe persönlich Stellung nehmen sollten. Abb. 73 dient einer kurzen und
knappen Darstellung des verwendeten Bewertungsschemas hinsichtlich der mündlichen Prüfungs-
leistung.
93 abhängig von der jeweiligen Prüfungsordnung; Umfang zwischen 60 bis 120 Minuten







Bis auf wenige organisatorisch bedingte Ausnahmen waren alle Lehrveranstaltungen auf je 160 SWS
Workload ausgelegt. Die ECTS-Credits betrugen abhängig von diesem Workload und der Hochschule
zwischen vier und sechs Credits pro Veranstaltung. Um einen Workshop-Charakter und damit einher-
gehend eine unternehmerische Situation so gut wie möglich herzustellen, wurden Blockveranstal-
tungen durchgeführt, zumeist über zwei Tage hinweg mit je acht SWS. Dabei waren 50 % der SWS für
die Vermittlung theoretischer Grundlagen vorgesehen und die verbleibenden 50% der Zeit für die
Ideenfindung, praktische Einführungen in relevante Konzepte und Werkzeuge sowie Zwischenpräsen-
tationen. Der zweite Teil orientiert sich zudem an dem in Abschnitt 4.2 vorgestellten Design-Loop.
Abb. 74 verdeutlicht dies und zeigt darüber hinaus auf, dass weitere 96 SWS an Aufwand über die
vorgesehene Präsenzzeit hinaus vorgesehen sind.
Abb. 74: Exemplarischer




Der Zusatzaufwand umfasst die ergänzende Vertiefung im Eigenstudium, das Finden bzw. Entwickeln
eines geeigneten Anwendungsfalls und weitere Tätigkeiten, die während des  Semesters anfallen,
z.B. Analysen, Auswertungen, Recherchen, die Vorbereitung von Zwischen- und Abschlusspräsentati-
onen, die Erstellung eines Prototyps, etc. Für den Fall, dass die Zusammensetzung der Studierenden
keine Erstellung eines Prototyps erlaubte, galten strengere Anforderungen hinsichtlich der Erstellung
und Verteidigung des erstellten Business Models. So wurde bspw. ein mit dem Aufwand der Erstel-
lung eines Prototypens vergleichbarer Workload durch Forderungen nach (a) einer detaillierteren
und belastbareren Ausarbeitung des Erlösmodells, (b) tiefergreifenden Kundenanalysen, (c) Darstel-
lung mehrerer Kundensegmente, (d) umfassenderer Wettbewerbsanalysen, (e) differenzierterer Aus-
formulierung von Wettbewerbsstrategien, etc. angesetzt. In den Lehrveranstaltungen wurden alle
Schritte des Design-Loops durchlaufen. Grundsätzlich kann festgehalten werden, dass sowohl die
Themen eBusiness im Generellen, Business Models im Speziellen als auch das Veranstaltungskonzept
positiv durch die Studierenden aller Hochschulen aufgenommen wurde. In Form eines mündlichen
Feedbacks gaben die Studierenden u.a. an, dass (a) die proaktive Gestaltung der Veranstaltung, (b)
die Gruppenarbeiten, (c) die häufigen Präsentationen, (d) die Erstellung eines nutzenbringenden
Konzepts statt einem Experiment (e) der praktische Nutzen und (f) das bessere Verständnis der Ge-
samtzusammenhänge durch eigene Arbeiten und Präsentationen an einem nachvollziehbaren Bei-
spiels als besonders gut und Gewinn bringend wahrgenommen wurde. Im Gegenzug wurde der Wor-
kload, besonders im Fall von Entwicklungsarbeiten an einem Prototyp, kritisch bewertet. Den Studie-
renden zufolge opferten sie sehr viel Freizeit für die Veranstaltungen. Unter den Informatikern wurde
bemängelt, dass Designer und Betriebswirte gefehlt haben um durch interdisziplinären Know-how-
Zugewinn ein besseres Ergebnis hinsichtlich Prototyp und Abschlusspräsentation bei gleichzeitiger
Entlastung zu realisieren und in Veranstaltungen mit Betriebswirten fehlten den Studierenden zufol-
ge die Entwickler um neben einem reinen Konzept auch einen Prototypen zu realisieren (siehe hierzu
auch Referenzen, Evaluationsergebnisse und Arbeitsergebnisse in den Anlagen).
7.1.2 Außercurricular
Im Zeitraum vom 01.10.2009 bis 30.09.2010 wurde ein durch Bundesmittel 95 gefördertes Projekt mit
dem Namen "Kampuni"96 an der Christian-Albrechts-Universität zu Kiel durchgeführt. Mit dem Ziel
digitale Gründungen erfahrbar zu machen und entsprechendes Grundlagenwissen zu vermitteln,
richtete sich das Projekt als fakultätsübergreifendes Angebot in Form von Workshops (Webends 97)
und "Gründerkaffees"98 an Studierende aller Kieler Hochschulen. Die Konzeption, Beantragung und
Projektleitung wurde durch den Autor dieser Niederschrift vorgenommen. Das Konzept selbst basier-
te im Moment der Antragsstellung im Wesentlichen auf dem Business Model-Konzept erarbeitet von
Osterwalder ([Dubo+02], [Oste02], [Oste04], [OsPi02], [OsPi09], [Oste+05]).
95 L@INC-Programm (http://www.exist.uni-kiel.de/l-inc) im Rahmen von EXIST III (www.exist.de)
96 www.kampuni.net
97 Webend = Zeitraum von Freitag 12:00 Uhr bis Sonntag 18:00 Uhr an dem technologie- und webbasierte Geschäftsmodelle entwickelt
werden; vergleichbar mit einem Startup-Weekend (http://startupweekend.org/)
98 unregelmäßige Zusammenkunft, Dienstags, 2-3 Std. meist kurz vor und nach einem Webend
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Nach der Mittelbewilligung wurden, mit Unterstützung der Campus Business Box e.V.  99, die Work-
shops im Detail konzipiert und organisiert. Während die Gründerkaffees informelle Treffen ohne
formalen Rahmen darstellen sollten, folgten die Webends nach dem Muster des vorgestellten De-
sign-Loops aus Abschnitt 4.2 (siehe Abb. 75).
Abb. 75 beschreibt den Ablauf eines Webends in grafischer Art und Weise. Potentielle Teilnehmer für
die Gründerkaffees und Webends wurden sowohl über primäre Medien, d.h. Mund-zu-Mund-
Propaganda, als auch über sekundäre Medien (Flyer, Plakate, Zeitungsberichte) beworben. Gründer-
kaffees dienten dabei der optionalen Vor- und Nachbereitung eines Webends, in denen sich grün-
dungsinteressierte Studierende formlos getroffen und ausgetauscht haben. Bereits durch die Treffen
in den Gründerkaffees formierten sich Teams, welche geschlossen an einem Webend angetreten
waren. Weitere Studierende, die vorher nicht an Gründerkaffees teilgenommen haben, wurden
durch die Medienpräsenz in den Mensen, Cafeterien, Wohnheimen und Fakultäten oder betreuende
Professoren angesprochen. Studierende, die nicht im Team angetreten waren, wurden Freitagnach-
mittag zu einem Team zugeteilt. Dies erfolgte, indem Ideengeber nach einer offiziellen Einführung in
ein Webend ihre Projekte bzw. Ideen vorstellten und sich weitere Studierende (ohne eigene Idee) im
Anschluss bei einem Snack mit einem oder mehreren Ideengebern unterhalten und anschließend
entscheiden konnten, an welcher Idee sie mitwirken möchten.
Nach diesem Prozess war ein Webend in der Regel so weit vorangeschritten, dass eine bestimmte
Anzahl an Ideen einer bestimmten Anzahl Studierenden zugeordnet waren. Dies kann im Sinne des
Vorgehensmodells als Trigger bezeichnet werden. Die Teams, zumeist heterogen und interdisziplinär
zusammengesetzt, wurden kurz und knapp in notwendige Werkzeuge eingewiesen (Canvas 100, SWOT,
5-Forces, Customer Insight Analysis101, NABC-Approach102) und stellten mit ihren Ideen und einer
anschließenden groben Präsentation eines Ist-Stands auf Basis eines gemeinsamen Brainstormings




102 siehe Abschnitt 5.2
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Die Investigation (analog Abschnitt 4.2) war stets für Samstagvormittag vorgesehen und schloss mit
einer kurzen Präsentation 103. Zu diesem Zeitpunkt waren die Studierenden in der Lage ihr Nutzen-
und Wertversprechen zu formulieren, sie haben alle relevanten Stakeholder samt deren Beziehung
und Ziele sowie Motivation identifiziert und Hypothesen hinsichtlich möglicher Schlüsselaktivitäten,
Schlüsselressourcen, etc. aufgestellt. Die Evaluation hat den kompletten Samstagnachmittag in An-
spruch genommen und schloss mit einer ausführlicheren Zwischenpräsentation 104. Ziele der Evaluati-
on und Gegenstand der Zwischenpräsentation waren, wie u.a. in Abschnitt 4.2 beschrieben, ein tiefe-
rer Einblick in das Marktgeschehen (Trends, Studien, Kunden- und Wettbewerbsanalysen, Erfolgsfak-
toren, etc.).
103 5 Minuten je Team anhand des Canvas






Der Sonntag war für das Prototyping  und das abschließende Business Model-Design  im Rahmen
einer Abschlusspräsentation 105 vor einer Jury vorgesehen. Das Prototyping erfolgte im Rahmen der
Umsetzung von einfachen, kleinen technischen Prototypen 106 bis hin zu technisch komplexeren Pro-
totypen107, die durch einzelne Teammitglieder einer Gruppe per Aufgabenteilung bereits Freitag oder
Samstag begonnen wurden. Teams, bei denen sich die Umsetzung eines technischen Prototyps nicht
ergeben hat, erstellten im Zuge der Prototyping-Phase unterschiedliche Varianten ihres Business
Models.
Ein aktives Coaching der Studierenden hat während der Webends durch Herrn Harm Brandt (Campus
Business Box e.V.), Herrn Prof. Dr. Andreas Speck (CAU Kiel), Frau Prof. Dr. Doris Weßels (FH Kiel),
Frau Prof. Dr. Anja Wiebusch (FH Kiel), Herrn Prof. Dr. Jens Langholz (FH Kiel), Herrn Matthias Pohle
(Swisscom (Schweiz) AG; vgl. hierzu auch Abschnitt 7.3 ) und den Autor dieser Niederschrift stattge-
funden.
Im Verlauf eines Webends werden alle Phasen des Design-Loops durchlaufen. Durch direkte Feed-
backs über die Studierenden hinweg wurden vor allem (a) die Realitätsbedingungen bzgl. der Work-
shop-Atmosphäre und Aufgabenstellung, (b) die Idee der Webends generell, (c) die Planung, (d) der
BWL-Anteil, (e) das Erlernen neuer Methoden/ Werkzeuge, (f) die freie Arbeit, (g) das Kennenlernen
unterschiedlicher Ideen über die Zwischenpräsentationen, (h) die Arbeitsbereitschaft und Teamleis-
tung sowie das kompetente Coaching als besonders positiv wahrgenommen. Negativ aufgefallen
waren die zu Beginn schlechte Internetverbindung 108, das häufige Präsentieren 109 und die Zusam-
mensetzung der Kleingruppen110, welche erst mit Beginn des Webends zusammengestellt 111 worden
waren.  Insgesamt haben ca. 100 Studierende an vier Webends teilgenommen. Dabei wurden durch-
schnittlich 6 Business Models je Webend betreut.
27 Studierende überführten insgesamt elf Business Models in konkrete Gründungsvorhaben 112, in-
dem sie Kontakt mit dem Gründungs- bzw. EXIST 113-Büro der CAU Kiel aufnahmen und sich zu einem
großen Teil um lokale Gründerstipendien bewarben oder dies zu diesem Zeitpunkt 114 noch vor hat-
ten. Von diesen elf Gründungsvorhaben haben sich vier Teams für den Ideenwettbewerb Schleswig
Holstein 2010 angemeldet. Aus insgesamt 47 eingereichten Ideen heraus konnten sich alle vier We-
bend-Teams mit neun weiteren Teams bis in das Finale behaupten und eines von ihnen erhielt den
IT-Sonderpreis115. Mit anderen Worten, 100 % der eingereichten Webend-Ideen stellten ca. ein Drit-
tel der im Finale vertretenen Ideen des Wettbewerbs.
105 20 Minuten je Team; Kombination aus PowerPoint und Canvas
106 z.B. ein Juristen-Blog, eine studentische Jobsuche-Plattform, etc.
107 z.B. ein Veranstaltungsplaner (iPhone App), Grundgerüst einer Pflegeheim-Bewertungsplattform
108 Bandbreitenprobleme durch große Anzahl der Teilnehmer und geringe Anzahl an Routern wurde erst zum dritten Webend behoben
109 Vor allem durch Teams mit hohem Entwicklungsaufwand hinsichtlich Prototyps bemängelt
110 Notwendige Heterogenität bzw. Verteilung des Know-hows war teilweise nicht gegeben
111 durch Matching-Prozess am Freitag
112 8 Studierende der Ingenieurswissenschaften und Informatik, 19 Studierende der Wirtschaftswissenschaften; davon insgesamt 4 weibli-
che Teilnehmer






Die Ergebnisse zeigen, dass der in Abschnitt 4.2 vorgestellte Design-Loop durchaus dafür angewendet
werden kann, um Studierende darin zu befähigen, innerhalb einer kurzen Zeit ein technologiebasier-
tes Business Model erfassen, evaluieren und gestalten zu können, mit anderen Worten, digitale
Gründungen erfahrbar zu machen. Zwischenzeitlich wurde das Webend-Konzept in Kombination mit
einem jährlich stattfindenden eBusiness-Symposium in das Curriculum 116 der FH Kiel aufgenommen,
so dass allgemein von einem Erfolg dieses Konzepts bzw. Projekts gesprochen werden kann. Aus da-
tenschutzrechtlichen Gründen wird an dieser Stelle auf die Nennung konkreter Details verzichtet und
hinsichtlich weiterer Nachfragen auf die Referenzen in der Anlage verwiesen. Aus den Erfahrungen
der Webends heraus wurde der durch Osterwalder vorgestellte Business Model-Canvas (siehe Abb.
13) wesentlich zum Business Model-Framework/ Poster (Kapitel 5) weiterentwickelt.
7.2 Startup: Business Modeling
Im Folgenden wird die Anwendung des Design-Loops und des Business Model-Posters in einem Star-
tup aus dem eCommerce-Umfeld beschrieben. Wie bereits zu Eingang dieses Kapitels erwähnt, wird
an dieser Stelle auf die Nennung firmenspezifischer Details verzichtet und das vorhandene bzw. erar-
beitete Material soweit verfremdet, dass ein direkter Rückschluss auf das Unternehmen, mit dem
veränderten Namen "eCommerce Solutions UG" und dessen Projekt "eTravel" nicht möglich ist.
Die eCommerce Solutions UG wurde Anfang 2010 durch zwei Absolventen (Diplom-Informatiker)
gegründet und Mitte 2010 in das Handelsregister eingetragen. Sie versteht sich als Anbieter von Sys-
tem- und Software Engineering-Dienstleistungen. Das Unternehmen erwirtschaftete noch keine re-
gelmäßigen Einnahmen und hat sich entsprechend der Schilderungen aus Abschnitt 3.2 am Anfang
der Expansion Stage befunden. Es kann daher als Startup angesehen werden. Zu diesem Zeitpunkt
setzte sich das Team des Unternehmens aus zwei Geschäftsführern (Gründer), einem Software-
Entwickler in Festanstellung, einer studentischen Hilfskraft und einem freiberuflichen Designer zu-
sammen. Da das Unternehmen eine starke regionale Ausrichtung besitzt und im Herbst 2010 aus
dem Kerngeschäft heraus ausreichend freie Ressourcen hinsichtlich Hosting und Entwicklung von
Internetplattformen zur Verfügung hatte, suchte die Geschäftsleitung nach neuen Möglichkeiten,
bevorzugt mit Blick auf eCommerce-Lösungen, um mit den bestehenden Fähigkeiten und Ressour-
cen, weiteres Wachstumspotenzial bei geringem finanziellen Risiko aufzubauen. Aufgrund persönli-
cher Erfahrungen der Beteiligten bei der Durchführung und Planung von Individualreisen, aber auch
im Zusammenhang mit dem Vulkanausbruch auf Island im Jahr 2010 (Eyjafjallajökull) und dem man-
gelhaften Service bzw. Krisenmanagement bestimmter Online-Reiseanbieter, wurde der Beschluss
gefasst, eine neuartige Serviceplattform im eTravel-Segment zu entwickeln, welche die Vorteile des
Web 2.0 mit den Ansätzen des Web 3.0 vereint. Dieser Beschluss kann aus dieser Situation heraus als
Trigger im Sinne des Vorgehensmodells angesehen werden. Hinsichtlich einer konkreteren Ausgestal-
tung dieser Plattform wurde ein zweitägiger Workshop anberaumt, der ein Business Model als Er-
gebnis haben sollte, das mit gegebenen Möglichkeiten, bei geringem Risiko und geringem Kapitalein-




Wie im vorherigen Absatz bereits erwähnt, kann der Entschluss, ein neues Business Model basierend
auf einer eTravel-Plattform zu entwickeln, als Trigger angesehen werden. Die Moderation und Aus-
wahl der zu verwendenden Instrumente oblag in diesem Fall dem Autor dieser Niederschrift. Als wei-
tere Teilnehmer waren alle in die eCommerce Solutions UG involvierten Personen vorgesehen, so
dass insgesamt eine Teilnehmeranzahl von sechs Personen vorgesehen war. Im Vergleich zu den
durchgeführten Workshops/ Design-Loops im studentischen Umfeld (siehe Abschnitte 7.1.1 und
7.1.2), wurde mit Beschluss der Durchführung des Workshops, gleichzeitig allen Teilnehmern gegen-
über die Vorgabe ausgesprochen, sich innerhalb von vier Wochen, entsprechend ihrer persönlichen
Kenntnisse und Professionalität, umfassend in relevante Felder des eTravel-Segmentes, technologi-
scher Voraussetzungen für Web 3.0 - Plattformen, etc. einzuarbeiten und Know-how aufzubauen.
Abb. 76 zeigt diesen Know-how-Aufbau als Arbeitsschritt Preparing nach dem Trigger und vor der
ersten Erfassung eines Business Model-Entwurfs. Erfahrungen aus den Workshops mit Studierenden
haben gezeigt, dass die Anwendung des Vorgehensmodells und eine Orientierung am Business Mo-
del-Poster sehr wahrscheinlich zu konstruktiven Ergebnissen führt und Studierende sicherer im Ent-
repreneurial Business Modeling werden. Die entwickelten Konzepte hatten bei näherer Betrachtung
jedoch häufig Schwächen, vor allem aufgrund oberflächlicher Informationen und Ergebnissen zu
Markt, Wettbewerb, Kosten und Erlösen sowie in der Kundensegmentierung, was eine vergleichswei-
se strengere Validierung bzw. Konkretisierung im Nachgang erforderte. Dieses Ergebnis bzw. diese
Tatsache ist im studentischen Umfeld durchaus gewollt und aufgrund der Fähigkeiten bzw. Erfahrun-
gen der Studierenden auch nicht anders zu erwarten. Es kommt hinzu, dass das Business Modeling
im Rahmen durchgeführter Webends oder Lehrveranstaltungen bisher tendenziell eher als Experi-
ment wahrgenommen wurde und weniger als echte bzw. notwendige Option/ Chance aus einem
unternehmerischen Erfolgs- bzw. Überlebenskontext heraus. Da sich die Situation der eCommerce
Solutions UG jedoch eher mit dem Erfolgs- und Überlebenskontext vergleichen lässt, gilt es während
dieser zwei Tage, wenn auch informell und kreativ, so detailliert und fundiert wie möglich zu "model-
lieren".
Abb. 76 repräsentiert den auf den folgenden Seiten beschriebenen Ablauf des Workshops in grafi-
scher Art und Weise, nach dem bisher dargestellten Vorgehensmodell, ergänzt um einen optionalen
Arbeitsschritt "Learning" im Sinne einer effizienteren und effektiveren Durchführung im unterneh-
merischen Kontext. Das Learning konzentrierte sich im Wesentlichen auf die Beschaffung notwendi-
ger bzw. relevanter Informationen zum Reisemarkt über frei verfügbare Primär 117- und Sekundär-
quellen118 hinweg um eine bestimmte Sicherheit hinsichtlich Formulierung der Ausgangssituation und
möglicher Operationsfelder zu gewinnen. Mit diesem Vorwissen wurde am ersten Workshop-Tag zu
Beginn des Business Model-Design  ein einstündiges Kick-Off durchgeführt, in dem durch den Mode-
rator noch einmal die Ziele119 des Workshops kommuniziert worden waren. In Scope waren in diesem
Fall die Formulierung früher Anforderungen, der Rahmenbedingungen und von Zielen in Form eines
ausgefüllten Business Model-Posters, Out of Scope waren die Erfassung konkreter Details hinsichtlich
der Umsetzung, d.h. Details hinsichtlich konkreter Komponenten, ihre Funktionen, Spezifika in der
Implementierung, etc.
117 Branchenverbände, Studien von Unternehmensberatungen, Marktforschungsinstitute, etc.
118 Veröffentlichungen von (potentiellen Konkurrenten), (Fach-)presse, Monographien, etc.
119 In Scope & Out of Scope
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Anschließend wurden auf Basis des bisher vorhandenen Know-hows erste Informationen auf das
Business Model-Poster angetragen. Konkret waren das in dieser ersten Version des Posters die aus
den eigenen Erfahrungen und Vorstellungen abgeleiteten Bedürfnisse des Kunden, erste mögliche
Lösungsansätze und der Nutzen, der sich daraus generiert sowie eine erste Segmentierung hinsicht-
lich möglicher Kunden und die Vorstellung über mögliche Erlöse (vgl. Abb. 77).





Im Zuge der Investigation wurde der Versuch unternommen die wichtigsten Stakeholder zu identifi-
zieren und deren Verhältnis zueinander im Sinne des Early Requirements Engineering näher zu de-
terminieren.
Abb. 78120 stellt das Ergebnis dieses Versuches als nachgebildete Vektorgrafik dar, die dem Original
aus dem Workshop, welches auf einem Whiteboard erarbeitet worden war, nachempfunden ist.
Abgebildet sind in diesem Fall die drei primär identifizierten Akteure Reisenachfrager, eTravel-
Plattform (als Mittler) und Reiseanbieter. Das explizite Erfassen der intentionalen Beziehungen zwi-
schen den Akteuren verdeutlichte zu diesem Zeitpunkt noch einmal allen Teilnehmern die gegensei-
tigen Abhängigkeiten und es stellte den Ausgangspunkt für weitere Überlegungen hinsichtlich Key
Resources, Key Activities, Critical Success Factors und Konkretisierungen der Value Proposition
(Need, Approach, Benefit, Competition) dar. Im Zuge der Erstellung des SD-Models wurde ausgiebig
diskutiert, ob der Leistungsumfang der Plattform die Buchung und den Bezahlvorgang der Reise ein-
oder ausschließt und ob die eTravel-Plattform ggf. als Reiseveranstalter auftritt.
120 zur Darstellung in bestmöglicher Qualität wurde diese Abbildung mit dem vektorbasierten Programm Adobe Illustrator® erstellt und auf
einen Export aus ePOINT.SL bzw. ePOINT.EC heraus verzichtet





Zur Minimierung von Komplexität und Risiken des Business Models haben die Teilnehmer des Work-
shops anhand des SD-Models beschlossen, die Reisebuchung und Bezahlung nicht direkt bzw. selbst
abzuwickeln und als reiner Vermittler aufzutreten. Damit wurde der Leistungsumfang der eTravel-
Plattform, der zu Beginn des Workshops noch nicht weiter ausgestaltet war, an diesem Zeitpunkt klar
abgegrenzt und das Verhältnis zwischen Reisenachfrager und Reiseanbieter konkretisiert. Aufgrund
der öffentlichen Diskussion und Wahrnehmung von Google Street View sowie diversen Datenschutz-
pannen wurden die Elemente Privatsphäre und Datenschutz als Erfolgsfaktoren und damit als beson-
ders beachtenswert markiert. Nach einer Aktualisierung des Business Model-Posters wurde der
Schritt in die Evaluation-Phase vorgenommen. Diese Phase war durch umfassende Internetrecher-
chen (bspw. über Vorbilder, Wettbewerber, Content Provider und soziale Netzwerke 121) und Präsen-
tationen von Textpassagen bzw. Statistiken aus relevanten Monographien sowie Fachartikeln ge-
prägt. In dieser Phase wurden die Business Model-Komponenten Need, Approach, Benefit, Compe-
titors, Key Partners, Customers, Channels, Customer Relations, Critical Success Factors, Key Re-
sources, Key Activities, Cost Structure und Revenue Streams abschließend determiniert.
121 mit Schwerpunkt auf das Reisen





Diese Phase wurde mit der Überarbeitung des Business Model-Posters am Samstagabend abge-
schlossen. Am darauffolgenden Sonntag wurde die Prototyping-Phase begonnen. Im Zuge dessen
teilte sich das Team in zwei Gruppen ein. Einer der Gründer und der angestellte Software-Entwickler
begannen mit der Umsetzung eines technischen Prototyps 122, der Designer bereitete die Screen-
Designs (CI & CD) vor und der verbleibende Geschäftsführer wandte sich mit der studentischen Hilfs-
kraft der Entwicklung möglicher Markteintrittsstrategien zu. Die Moderation erfolgte je nach Auf-
wand unterschiedlich lange an den jeweiligen Inseln. Aufgrund der Zusammensetzung des Teams und
dem punktuellen Mangel an speziellem, wirtschaftswissenschaftlichen Wissen, war der Moderati-
onsaufwand im Strategie-Team am umfangreichsten. Der Sonntag schloss damit, dass am späten
Abend ein vollständig aufgearbeitetes Business Model-Design  in Form des Entrepreneurial Business
Model-Poster (vgl. Abb. 79) sowie ein einfacher Prototyp vorgestellt wurde, welcher die für die Mit-
arbeiter der eCommerce Solutions UG wichtigste Funktionalität im Sinne des Wert-/ Nutzenverspre-
chens gegenüber den Kunden beinhaltete.
Als Ergebnis stellt eTravel ein Projekt im Portfolio der eCommerce Solutions UG dar, das sich als Mitt-
ler zwischen Reisenachfrager und Offline-Reiseanbieter, bspw. stationäre Reisebüros, versteht. Rei-
senachfrager stellen mehr oder weniger konkrete Reiseanfragen nach einem bestimmten Muster
über eine Internetseite ein und erhalten innerhalb kurzer Zeit Richtangebote von Reiseanbietern,
analog dem MyHammer-Prinzip123. Diese Richtangebote können bei Bedarf zwischen Reisenachfrager
und Reiseanbieter verfeinert oder weiter ausgehandelt werden. Darüber hinaus werden Reisenach-
fragern zusätzliche Möglichkeiten geboten, bspw. die Vernetzung untereinander, die Abgabe von
Empfehlungen, die Anbindung an soziale Netzwerke und der Zugriff auf weitere, reisebezogene
Dienstleistungen.
Siehe nächste Seite
122 Bereitstellung einer Entwicklungsplattform (Ruby on Rails) und eines Repositories
123 vgl. www.myhammer.de






7.3 Konzern: Business Case Modeling
Parallel zur Weiterentwicklung des Vorgehensmodelles in Kapitel 4 wurde bei der Swisscom
(Schweiz) AG mit der sogenannten "Speed Creation" ein ähnliches Modell entwickelt und in der Pro-
duktentwicklung eingeführt. Die Swisscom (Schweiz) AG verfolgt damit nicht nur das Ziel von Effi-
zienzsteigerung in der Erhebung von Requirements, sondern erweitert die Kompetenzen bestimmter
Mitarbeiter um Wissen und Erkenntnisse aus aktuellen Aspekten der Entwicklung von kreativen Pro-
duktideen bzw. Business Models und zeitgemäßer Entrepreneurship heraus. Die Modelle gleichen
einander und haben sich, über eine enge Kooperation zwischen Herrn Matthias Pohle und dem Autor
dieser Niederschrift, gemeinsam weiterentwickelt 124.
Innerhalb der Corporate Business Unit (CBU) ist die Organisationseinheit "Produkt-Management bzw.
Customer Experience Design (CED)", bestehend aus ca. 100 Mitarbeitern, mit der Entwicklung von
neuen Produkten betraut. Innerhalb von CED unterstützt das Goto Market Team durch seine Inhouse
Consultants Produktmanager dabei, deren Ideen in einen für eine Realisierungsentscheidung be-
wertbaren Rahmen zu fassen sowie die Umsetzung vorzubereiten. Hierfür wurde zu Beginn des Jah-
res 2011 u.a. auch das Competence Center "Product Development Incubation" ins Leben gerufen.
Dieses Competence Center hat das Ziel, die Speed Creation-Methode weiterzuentwickeln und Mitar-
beiter in der Anwendung zu auszubilden. Die Swisscom (Schweiz) AG konzentriert sich dabei in nahe-
zu allen ihrer Maßnahmen auf den Erfolgsfaktor Kundennähe, was sich u.a. im Leitbild der Produkt-
entwicklung (KALI = Kundenorientierung Als Leit-Idee) und einem konsequenten Fokus auf das The-
ma Customer Experience manifestiert.
In Großunternehmen wie bspw. der Swisscom (Schweiz) AG herrscht i.d.R. eine dezentrale Verteilung
von Wissen, d.h. Projektteams setzen sich häufig aus Vertretern verschiedener Fachbereiche und
über unterschiedliche Standorte hinweg zusammen. Hinzu kommt, dass Mitarbeiter häufig parallel
an mehreren Projekten gleichzeitig arbeiten und die Arbeitszeit durch permanentes Wechseln zwi-
schen Projekten, damit verbundener Ein- bzw. Umgewöhnung und hohen Reiseaufwand charakteri-
siert ist. Die Folge sind viele Workshops, viele inhaltliche Wiederholungen, wiederkehrende Ver-
ständnisfragen, wechselnde Verantwortlichkeiten und oft auch Überschreitungen von Zeitvorga-
ben125 [Pohl11]. Ausgehend von intensiven, mehrtägigen Business Plan Workshops, wie sie Existenz-
gründer häufig absolvieren, sowie durch Erfahrungen aus den Webends und Entrepreneurial Busi-
ness Modeling-Aktivitäten für Startups heraus wurde seit April 2010 sukzessive das in Kapitel 4 dar-
gestellte Vorgehensmodell, d.h. im Speziellen der in Abschnitt 4.2 vorgestellte Design-Loop, als mög-
liche Ausgestaltung in den PEP der CBU der Swisscom (Schweiz) AG eingeführt. Dadurch existieren zu
diesem Zeitpunkt zwei unterschiedliche Varianten des PEP, eine klassische und eine modifizierte Va-
riante inkl. des Design-Loops, der Swisscom-intern als Speed Creation bezeichnet wird.
124 Speed Creations wurden bei der Swisscom (Schweiz) AG im Großkundensegment (Corporate Business Umfeld, CBU) seit April 2010
bereits ein Dutzend Mal durchgeführt und sukzessive verfeinert
125 Erstellung eines Anforderungskataloges in fünf bis sieben Monaten statt in zwei bis drei Monaten
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Der klassische PEP besteht aus einer sequentiellen Abfolge bestimmter Prozessschritte, deren Über-
gang über Decision Points (DP) geregelt ist. Ein Übergang von einem Prozessschritt in den folgenden
ist nur nach einer positiven Bewertung des aktuellen Prozessschritts über ein Decision Point Meeting
(DPM) hinweg möglich. Das Board bzw. die Jury eines DPM setzt sich in aller Regel aus einem Pro-
dukt-, Projekt-, Sales- und Finance-Manager zusammen.
Abb. 80 stellt den klassischen Ablauf des PEP vor, der aus fünf Phasen (Ideation, Creation, Feasibility,
Implementation, Goto Market), vier Decision Points und einem abschließenden Business Case Review
(BCR) besteht. Zu Beginn äußert in der Regel ein Produktmanager als Ideengeber die Idee zu einem
möglichen Produkt oder Service gegenüber seinem direkten Vorgesetzten, welcher ihn entweder zur
weiteren Ausgestaltung motiviert oder davon abrät. Bei einem positiven Feedback erarbeitet der
Ideengeber über ein vordefiniertes, internes Formular (= NABC-Analyse mit Schwerpunkt auf der
Produktgestaltung und den Strategy Fit) einen ersten präsentationsfähigen Zwischenstand, der zu
einem gegebenen Zeitpunkt als formaler Antrag zur "DP 1-Freigabe" in ein DPM aufgenommen wer-
den kann.
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Wamp11]
Im Falle einer DP 1-Freigabe erfolgt der Übergang in den zweiten Schritt, die Creation-Phase. Weitere
mögliche Szenarien können sein, dass ein Antrag im DPM abgelehnt oder zur Überarbeitung zurück-
gewiesen wird. In der Creation Phase gestaltet der Ideengeber, zumeist alleine, die Idee weiter aus
indem über ein weiteres, internes Formular, ebenfalls ein NABC-Sheet, ein substanzielles Verständnis
über den Kunden und den Markt eingefordert wird. Erneut stellt der Ideengeber zum Ende der Crea-
tion-Phase den Antrag auf die Freigabe eines DP, in diesem Fall die Freigabe zu DP 2.
Erst nach einem erfolgreich absolvierten DP 2, d.h. beim Übergang in die Feasibility-Phase, werden
Ressourcen freigegeben und entsprechend zugeteilt. Bis zu diesem Zeitpunkt, d.h. die Bearbeitung
der Phasen Ideation und Creation, bleibt der Ideengeber ohne zusätzliche Ressourcen auf sich alleine
gestellt, nach dem erfolgreichen Absolvieren des DP 2 stehen dem Ideengeber umfassende Ressour-
cen aus den Abteilungen IT126, Partner Management, Process Management, Billing, Service Desk, etc.
zur Verfügung. Die Feasibility-Phase dient der genaueren Überprüfung der Marktfähigkeit, in welcher
sowohl die Late Requirements als auch das Architectural Design und Detailed Design (vgl. Abb. 22)
ermittelt werden.
126 Software-Engineering, System-Engineering, etc.
Abb. 80: Klassischer PEP
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Am Beispiel der Swisscom (Schweiz) AG reicht das von der Grobbestimmung aller in der Implemen-
tierung zu berücksichtigenden Anforderungen, wie bspw. die
· Definition des kommerziellen Angebotes,
· Interaktionen zwischen Swisscom als Blackbox und dem Kunden
· Erarbeitung aller Anwendungsfälle in der Kundeninteraktion
· Auswirkungen der Anwendungsfälle auf die interne Leistungserbringung
bis hin zur Detailformulierung von Business Requirements über die Eliminierung von Unstimmigkei-
ten, die Ergänzung von Detailinformationen bzw. Anforderungen, Machbarkeitsprüfungen und das
Festlegen von Verantwortlichkeiten sowie Verbindlichkeiten hinsichtlich der Realisierung.
Mit Antrag auf Freigabe des DP 3 wird über die Implementierung und Realisierung der Idee entschie-
den. Bei einer erfolgreichen Implementierung wird die Idee, die mittlerweile zu einem Produkt der
Swisscom gereift ist, über DP 4 hinaus auf den Markt gebracht und nach sechs Monaten einem Busi-
ness Case Review (BCR) unterzogen. Der BCR dient, per Soll-Ist-Vergleich über bestimmte Leistungs-
bzw. Schlüsselindikatoren hinweg, der Kontrolle über die Zielerreichung und kann als Ausgangspunkt
weiterführender Maßnahmen 127 angesehen werden. Gelingt die Implementierung nicht, wird an DP 4
entweder über die Nacharbeit an der Idee oder einen Ausstieg beschlossen.
Abb. 81 zeigt die Erfassung der Requirements noch einmal im klassischen PEP dar und verdeutlicht
das Dilemma des Ideengebers, der bis zu DP 2 im Grunde bei der Erhebung von Requirements auf
sich alleine gestellt ist.
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Wamp11] und [Pohl11]
127 z.B. Korrekturmaßnahmen, Exit, Fortführung mit höherem Investment, o.ä.





Basierend auf Erfahrungen, die im Rahmen von Startup-Seminaren, internen Effizienzüberlegungen,
Lehrveranstaltungen und Webends gemacht worden waren, wurde wie bereits mit Beginn dieses
Abschnittes erwähnt, seit April 2010 ein parallel zum klassischen PEP verlaufender, modifizierter PEP
in der CBU der Swisscom (Schweiz) AG eingeführt. Dieser modifizierte Prozess unterscheidet sich
gegenüber dem klassischen Ansatz vor allem dadurch, dass nach Freigabe von DP 1 auf Antrag eine
Speed Creation in der Creation-Phase durchgeführt wird. Die Speed Creation ist dabei zu großen Tei-
len auf den Design-Loop des in Abschnitt 4.2 vorgestellten Vorgehensmodells (vgl. Abb. 82) über-
tragbar.
In der Swisscom (Schweiz) AG wird die Speed Creation als inkubierende Projektmethode verstanden,
mittels welcher Projekte beschleunigt werden können, indem Anforderungen bzw. Arbeitsschritte
aus der Feasibility-Phase in die Creation-Phase vorgezogen werden (vgl. hierzu auch Abb. 83). Dabei
ist die Speed Creation unmittelbar an das Customer-Experience-Management (CEM) der Swisscom
angelehnt. Ausgehend von einer NABC-Analyse dient die Speed Creation dazu, eine Idee über ein
interdisziplinäres Team hinweg schneller und sicherer zu manifestieren. In einer kleinen Gruppe er-
arbeiten sowohl Ideengeber als auch Professionals aus der nachgelagerten Feasibility-Phase an einer
weiteren Ausgestaltung der Idee, einer Detaillierung der Spezifikationen und der Ausformulierung
von Early Requirements und erster Late Requirements. Abb. 82 zeigt die Einordnung der Speed Crea-
tion in den klassischen PEP der Swisscom (Schweiz) AG. So dient der Antrag auf die Durchführung
einer Speed Creation nach DP 1 als Trigger im Sinne des Design-Loops. Die Speed Creation ist in der
Regel auf drei Tage ausgelegt und wird durch einen Speed-Coach moderiert und dokumentiert. Der
fachliche Teil des ersten Tages einer Speed Creation beginnt mit der Vorstellung bzw. dem Pitch der
Idee anhand des NABC-Frameworks durch den Ideengeber und einem ersten Feedback durch die
Teilnehmer.
An diesem ersten Tag werden, teilweise über zwei Teilgruppen, die Ausgangslage und die Bedürfnisse
des Kunden, die Ziele und der Scope des Projekts, die Zielgruppen, mögliche Barrieren und eine
SWOT-Analyse erarbeitet. Diese Tätigkeiten entsprechen der Investigations- und Evaluationsphase
des in Abschnitt 4.2 vorgestellten Design-Loops. Der zweite Tag beinhaltet die Arbeit an einem Ange-
bots- und Erlösmodell und die Erstellung erster Requirements-Dokumente in Form von User Stories
bzw. einfachen Use Cases128. Diese Tätigkeiten sind sowohl der Evaluationsphase als auch Prototy-
ping-Phase des Design-Loops zuordenbar. An beiden Tagen dienen kurze Gruppenpräsentationen
und gegenseitiges Feedback einem gegenseitigen Verständnis und der Validierung der Ergebnisse.
Am dritten Tag wird weiteres Prototyping in Form der Erstellung von ergänzenden bzw. zusätzlichen
Anforderungen durchgeführt129. Die Speed Creation schließt am dritten Tag mit einem Feedback und
Schlusswort durch den Speed-Coach. Als Werkzeuge wurden klassische Moderationsutensilien (Kärt-
chen, Flipchart, Metaplanwände), Word, Visio und PowerPoint verwendet. Formale Modellierungs-
werkzeuge kommen dabei nicht zum Einsatz, finden ggf. jedoch je nach den Bedürfnissen des Pro-
jekts in der nachgelagerten Feasibility-Phase Anwendung.
128 Die Swisscom wird in diesem Fall als Black-Box betrachtet und nur die Kundeninteraktion erfasst.
129 vgl. Business Requirements Set (Template) im Anhang




Eigene Darstellung in Anlehnung an [Wamp11] und [Pohl11]
Am Ende des ersten und zweiten Tages werden Zwischenergebnisse zusätzlich vor einer Fach- und
Managementjury präsentiert. Deren Feedback wird in den darauffolgenden Entwicklungsschritten
eingearbeitet. Die Fachjury130 setzt sich überwiegend aus weiteren Produktmanagern des gleichen
Levels (i.d.R. direkte Kollegen) zusammen. Eventuell sitzen auch weitere Mitarbeiter aus der nachge-
lagerten Feasibility-Phase oder aus dem Produktion-Management-Board (Prozess-Owner, IT-
Spezialisten, Referendare für Rechtsfragen, etc.) bei.
Die Managementjury131 besteht i.d.R. aus dem direkten Vorgesetzten des Ideengebers und weiteren
Mitarbeitern aus dem Portfolio-Management. Nicht auszuschließen ist aber, dass weitere relevante
Stakeholder oder Manager höher gestellter Positionen ebenfalls eine Funktion in der Management
Jury übernehmen.
Abb. 83 veranschaulicht an dieser Stelle noch einmal grafisch die Zusammensetzung der Teilnehmer




· Produkt-/ Key-Account-Manager 132
· Technischer Betrieb
· Second-/ Third-Level-Support
· Besondere Professionals (Kunde, Partner, Lieferant, etc.)
130 Zusammenkunft am Ende des ersten Tages
131 Zusammenkunft am Ende des zweiten Tages
132 Optimal, da Personen mit direktem Kundenkontakt
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Eigene Darstellung in Anlehnung an [Wamp11] und [Pohl11]
Im Zeitraum April 2010 bis Dezember 2010 wurden acht Speed Creation in der CBU der Swisscom
(Schweiz) AG durchgeführt. Für das erste Quartal 2010 sind bereits acht Anträge auf Durchführung
einer Speed Creation eingegangen und ein großer Teil bereits durchgeführt worden. Die Tendenz
hinsichtlich Nachfrage nach dieser Projektmanagement-Methode ist steigend und der Erfolg hat das
Management der CBU-CED dazu motiviert, 10 interne Speed-Coaches ausbilden zu lassen, die diese
Projektmanagementmethode anwenden und im Unternehmen verbreiten sollen. Auch aus anderen
Unternehmensbereichen des Konzerns gibt es Interesse, so dass konzernweit im Jahr 2011 etwa 15 -
20 Speed-Coaches ausgebildet und eingesetzt werden.
Die Anwendung der Methode hat gezeigt, dass
· Projekte signifikant beschleunigt werden können 133,
· ein nachhaltigeres gemeinsames Verständnis geschaffen wird 134,
· die Feasibility erleichtert wird,
· die Realisation beschleunigt wird und
· die organisationsübergreifende Teambildung gefördert wird.
133 In 72h kann ein Level an Anforderungen und Dokumentation geschaffen werden, für den es beim klassischen Ansatz in einem vergleich-
baren Projekt bis zu 6 Monate dauern kann [Pohl11].
134 Im klassischen Ansatz verbleiben die Mitarbeiter in ihren Linien.





Als Erfolgsfaktoren hinsichtlich einer effizienten Durchführung einer Speed Creation wurden identifi-
ziert:
· Klärung der Erwartungshaltung
· Flexibilität und Anpassung der Speed Creation 135
· Konstruktives, konzentriertes Arbeiten ohne Ablenkung 136
· Unmittelbares Feedback durch das Team
· Kompetentes Feedback durch Fach- und Management-Jury
· Interdisziplinäre Zusammensetzung des Teams
· Zeitnahe und direkte Dokumentation des BRS
Basierend auf den bisherigen Erfahrungen gestalten sich folgende Faktoren als hinderlich im Sinne





Insgesamt bleibt zu konstatieren, dass die Einführung der Speed Creation, am Beispiel der Swisscom
(Schweiz) AG, in relevanten Projekten durchaus zu Performance-Vorteilen 138 geführt hat, bspw. durch
eine Verkürzung der Zeiten von der Produktentwicklung bis zur Markteinführung (vgl. hierzu auch
Abb. 84).
Eigene Darstellung in Anlehnung an [Pohl11]
Darüber hinaus wurde im Vergleich zum klassischen PEP, als Grundlage für die Speed Creation, der
Werkzeugkasten um ca. 80% reduziert, so dass überflüssige Werkzeuge und Redundanzen über un-
terschiedliche Anforderungsdokumente und Lieferobjekte hinweg eliminiert worden sind. Den Ein-
druck, dass Projekte schneller und effizienter verlaufen, teilen sowohl Fach- als auch Führungskräfte
über alle Hierarchieebenen hinweg (vgl. hierzu auch Abb. 85 139).
135 an die jeweiligen Bedürfnisse des Projekts
136 außerhalb der gewohnten vier Wände
137 In der nachfolgenden Feasibility-Phase können sie sich teilweise wiederum als essentiell erweisen
138 gegenüber vergleichbaren Projekten im klassischen PEP.
139 Die konkreten Namen und letzten Stellen der Organisationseinheit wurden anonymisiert.
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7.4 Vergleich der Prototypen ePOINT.EC und ePOINT.SL
Dieser Abschnitt beschreibt die Vor- und Nachteile der Prototypen ePOINT.EC und ePOINT.SL im Hin-
blick auf das Entrepreneurial Business Modeling. Mit Blick auf die bisherigen Abschnitte von Kapitel 7
wird deutlich, dass die mit dem Entrepreneurial Business Modeling bzw. Entrepreneurial Business
Case Modeling140 konfrontierten Personengruppen mit wenigen Ausnahmen 141 fast ausschließlich
Personen waren, die als "nicht-technische" Anwender bezeichnet werden können (vgl. hierzu auch
Abschnitt 0). Aus diesem Grund hat sich ein softwaregestütztes Werkzeug daher tendenziell eher an
Anforderungen übergeordneter, allgemeiner Natur zu richten und weniger an spezielle Anforderun-
gen, wie sie für eine spezifischere Anwendergruppe formuliert werden können. Aus den Fallbeispie-
len im unternehmerischen Kontext (Abschnitte 7.2 und 7.3) lassen sich daher folgende Meta-
Anforderungen an eine Software-Lösung ableiten um Entrepreneurial Business Modeling sinnvoll zu
unterstützen:
· Visualisierung: Beherrschung der wachsenden Komplexität durch klare und einfache und aussa-
gekräftige Visualisierungen von bestehenden bzw. möglichen Business Models bzw. Komponen-
ten
· Kollaboration: Einbeziehung unterschiedlicher Disziplinen bzw. fachlichen Kompetenzen bei der
Gestaltung sowie Analyse bestehender und möglicher Business Models
· Einfachheit: Über alle Workshops und Teilnehmer hinweg haben sich die Methoden bzw. Werk-
zeuge durchgesetzt, die einfach zu bedienen und aufgrund zeitlich knapper Ressourcen schnell
zu erlernen waren.
· Verfügbarkeit: Methoden bzw. Werkzeuge sollten einfach und schnell von möglichst jedem
gängigen Betriebssystem 142 sowie jedem gängigen Computer aus zur Verfügung stehen.
ePOINT.EC besitzt mit Eclipse ein umfangreiches Grundgerüst (Grafisches Framework und Eclipse-
Architektur). Mit BAM steht zudem bereits ein Werkzeug als Basis zur Verfügung, das durch seine
Flexibilität u.a. eine relativ einfache Integration weiterer Notationen über ein XML-Metamodell er-
laubt. Eclipse besitzt darüber hinaus eine hohe Verbreitung im universitären Umfeld, damit auch in
der Forschung und findet sehr häufig auch im Open-Source Umfeld Anwendung. Eclipse kann auf
verschiedenen Systemen eingesetzt werden und zeichnet sich somit durch eine hohe Portabilität aus.
Die Entwicklung von ePOINT.EC hat aber auch Schwächen von Eclipse, bezogen auf den gewünschten
Einsatzzweck und die genannten Anforderungen, offenbart. Eclipse in Kombination mit BAM erschien
in der Umsetzung von grafischen Elementen als ungeeignet, d.h. die Einbindung von Modellelemen-
ten hat sich als ziemlich unperformant erwiesen, da die vorgegebene Architektur mit ihrem Fokus auf
einem schlichten, stabilen Editor zu diesem Zeitpunkt nicht auf grafisch komplexere bzw. anspre-
chendere Elemente ausgelegt war.
140 am Beispiel der Swisscom (Schweiz) AG
141 einige wenige Informatik-Studierende an den Webends ohne tiefgreifende Kenntnisse im Business Engineering, zwei Entwickler der
eCommerce Solutions UG bzw. einige IT-Professionals aus der Feasibility-Phase der Swisscom (Schweiz) AG in den Speed Creations
142 Microsoft Windows, Macintosh OS und gängige Linux-Distributionen
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Da ePOINT.EC als Plugin in Eclipse eingebunden wurde, erschienen sowohl die Gesamtgröße des
Software-Werkzeugs143 als auch die Installation zu umständlich, um eine möglichst einfache Vertei-
lung gegenüber nicht-technischen Anwendern zu gewährleisten. Hinzu kommt, dass über die Stan-
dardfunktionen von Eclipse keine Kollaboration zwischen Anwendern untereinander möglich ist.
Aus den Erfahrungen von ePOINT.EC und den eben dargestellten Meta-Anforderungen heraus wurde
nach einer Lösung gesucht, die einen hohen Visualisierungsgrad unterstützt, einfach zu bedienen ist,
die Kollaboration zwischen unterschiedlichen Anwendern ermöglicht und bei möglichst geringem
Aufwand hinsichtlich Installation, Wartung und Verteilung von jedem Computer aus genutzt werden
kann. Die Wahl fiel aufgrund der gegebenen Ressourcen auf eine browsergestützte Lösung, basie-
rend auf der MS Silverlight Technologie.
Obwohl MS Silverlight eine relativ junge Technologie darstellt und in der aktuellen Version selbstver-
ständliche Funktionen wie einen Doppelklick nicht standardmäßig unterstützt, beinhaltet es bereits
viele Standard-Steuerelemente 144 (bspw. Kalender, Ribbon145) und Funktionen, die den Nutzern be-
reits durch die MS Office-Produktpalette bekannt und geläufig sind 146. Da zur Entwicklung von Silver-
light-basierenden Lösungen MS Visual Studio als Entwicklungsumgebung notwendig ist, können an-
fallende Lizenzgebühren durchaus als Nachteil im Vergleich zum frei erhältlichen Eclipse SDK ange-
führt werden. Das Silverlight teilweise auf proprietärer Technologie basiert, kann neben dem jungen
Alter dieser Technologie, mit hoher Wahrscheinlichkeit als Grund dafür angesehen werden, warum
es bis jetzt kaum Verbreitung im wissenschaftlichen Kontext gefunden hat. Mit Bezug auf die Meta-
Anforderungen lässt sich jedoch feststellen, dass durch die Browserunterstützung ein sehr einfaches
Deployment möglich ist. Der Anwender braucht lediglich die ihm bekannte Adresse in einem kompa-
tiblen Browser (vgl. Abschnitt 6.4) aufzurufen und kann die Anwendung sofort nutzen. Ebenso erfolgt
die Wartung und Pflege der Software direkt am Server, d.h. Clients bzw. Anwender erhalten nach
Freigabe einer neuen Version automatisch Zugriff auf diese. Es ist kein separater Installationsprozess
auf dem Client, ob durch den Anwender manuell oder im Hintergrund ausgeführt, notwendig. Die
Funktion über den Browser erlaubt ebenso eine hohe Portabilität der Anwendung. Sie ist mit weni-
gen Ausnahmen147 auf allen gängigen Computern, ggf. nach einmaliger lokaler Installation des Silver-
light-Frameworks, ausführbar. MS Silverlight umfasst ein umfassendes grafisches Framework und
basiert auf WPF, das durch seine Ausrichtung auf Rich-Internet-Applications durchaus als zukunftsfä-
hig betrachtet werden kann, wenn man sich den Trend vor Augen führt, dass viele Anwendungen in
die Cloud148 verlagert werden und in diesem Fall mehr von einem Webtop als von einem Desktop
gesprochen werden kann. Eclipse unterstützt bspw. keine Multitouch-Funktionalität und ist nach
derzeitigem Kenntnisstand nicht auf Rich-Internet-Applications ausgelegt.
143 teilweise über 300 MB
144 http://windowsclient.net/downloads/folders/controlgallery/tags/WPF+Controls/default.aspx
145 Menüstruktur, z.B. bekannt aus den Office-Paketen ab MS Office 2007
146 vgl. auch http://msdn.microsoft.com/de-de/library/bb404713%28v=vs.95%29.aspx
147 Mobiltelefone, Apple & Android-Tablet-PCs
148 Stellvertretendes Buzzword für die Bereitstellung von Anwendungen bzw. Dienste über ein Netzwerk externer Anbieter bzw. das Inter-
net, z.B. Google Docs als webbasierte Alternative zu Open Office & MS Office oder
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Eine Gegenüberstellung beider Prototypen (ePOINT.EC vs. ePOINT.SL) hat unter sonst gleichen Be-
dingungen gezeigt, dass sich ePOINT.SL performanter in der Darstellung von Grafiken bzw. Mo-
dellelementen149 verhält und hinsichtlich der Usability vollkommen auf den Nutzer ausgerichtet wer-
den kann, wohingegen Eclipse in den meisten Fällen bestimmte Beschränkungen hinsichtlich der
Darstellung der Oberfläche vorgibt, die mit vergleichsweise höherem Aufwand zu umgehen sind,
aber nicht die Freiheiten in der Gestaltung erlauben, wie es in diesem Fall mit MS Silverlight gegeben
ist.
Abb. 86 stellt neben den eben angeführten Argumenten eine ergänzende Einordnung beider Proto-
typen in die in Abschnitt 2.1.1.3 und 0 beschriebenen informalen Anforderungen an Modellierungs-
werkzeuge und Techniken sowie Gestaltungsfaktoren dar.
Da beide Prototypen auf der gleichen Methode basieren, wurde dieser Bereich ausgegraut markiert.
Hinsichtlich Plattformunabhängigkeit bieten beide Versionen ausreichend Gelegenheit zum Einsatz
auf den gängigen Betriebssystemen Windows, Macintosh und Linux. Durch die umfangreicheren indi-
viduellen Gestaltungsmöglichkeiten und stärkere Nähe zur Microsoft-Welt erscheint der Umgang mit
ePOINT.SL, mit Blick auf nicht-technische Anwender, als vergleichsweise leicht erlernbar. Beide Pro-
totypen unterstützen gleichermaßen die Erstellung, Verwaltung und Pflege von Modellen. Hinsicht-
lich der grafischen Präsentation von Modellen spielt MS Silverlight, über eine bessere Performance,
die einfachere Einbindung von grafischen Modellelementen und die Einbindung intuitiver Steuerele-
mente bzw. Möglichkeiten der Steuerung, eine seiner wesentlichen Stärken aus. Die Möglichkeit der
Modifikation zugrundeliegender Modelle erfüllen beide Werkzeuge komplett. ePOINT.SL konnte,
unter den gegebenen Bedingungen, ein deutlich intuitiverer und benutzerfreundlicherer Umgang
zugesprochen werden. Hinsichtlich der Verteilung der Werkzeuge aus Sicht des Entwicklers bzw. Be-
reitstellers kann ePOINT.SL als browserbasierte Anwendung gegenüber ein leichter Vorteil postuliert
werden. ePOINT.EC kann derzeit noch ausschließlich über eine manuelle, für nicht-technische An-
wender komplizierte Plugin-Installation aktualisiert werden. Über eine noch zu implementierende
Update-Routine lassen sich jedoch auch im Hintergrund Updates herunterladen und installieren.
149 Anzahl der Modellelemente im Editor >= 200




Auch wenn MS Silverlight aus diesem Vergleich mit teilweise deutlichen Vorteilen herausgeht, stellt
Eclipse nichtsdestotrotz eine mächtige, desktopbasierte Entwicklungsumgebung und Architektur zur
Ausführung von Programmen dar und bietet sich vor allem als Open-Source-Lösung an, um
ePOINT.EC und das zugrunde liegende i*-Framework im wissenschaftlichen Kontext weiterzuentwi-
ckeln. MS Silverlight stellt, wenn es um die Entwicklung webbasierter Werkzeuge und Lösungen geht,
ein adäquates Pendant zu Eclipse dar. Eclipse und MS Silverlight wirken in ihren Domänen zwar ähn-
lich mächtig und gut, MS Silverlight erscheint jedoch für die weiteren Zwecke und mit Blick auf den
Trend internetbasierter Applikationen und Services als geeigneter. Hinsichtlich der Tauglichkeit bei-
der Prototypen sei an dieser Stelle auf eine abschließende Bewertung in Kapitel 8 verwiesen.
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Die Praxis sollte das Ergebnis des Nachdenkens sein, nicht umgekehrt.
Hermann Hesse, 1877 - 1962
  Fazit und Ausblick
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8 Fazit und Ausblick
Das abschließende Kapitel dieser Niederschrift dient der kritischen Betrachtung der erarbeiteten
Ergebnisse. Zunächst werden die wesentlichen Erkenntnisse zusammengefasst und anschließend
kritisch gewürdigt. Abschließend erfolgt ein Ausblick auf weitere Forschungsthemen und Entwick-
lungsmöglichkeiten, die in einen direkten Zusammenhang mit den Ergebnissen dieser Arbeit gebracht
werden können.
8.1 Zusammenfassung und Erkenntnisse
Während vergleichsweise viele Publikationen die Themen Business Model, Business Model-Design
bzw. Business Model Innovation behandeln, befassen sich wenige Arbeiten mit der Thematik des
Business Modeling als solches. Offen bleibt zumeist die Frage, wie ein Business Model erstellt bzw.
dargestellt wird und umgesetzt wird. Wettbewerbsvorteile können aus diesem Kontext heraus einer-
seits durch das kreative Schaffen neuer Geschäftsmöglichkeiten oder andererseits durch Effizienzzu-
gewinne bestehender Business Models realisiert werden. In beiden Fällen nimmt das Business Mode-
ling eine essentielle Rolle in der Gestaltung und Realisierung von Business Models ein. Eine frühzeiti-
ge Erfassung aller relevanten und erfolgskritischen Informationen oder wettbewerbskritischen Kom-
ponenten rund um ein Business Model kann bei richtiger Anwendung und Kommunikation durchaus
zu Wettbewerbsvorteilen und nachhaltigen Unternehmenserfolg führen.
Ausgehend von den in Abschnitt 1.3 formulierten Forschungsfragen erfolgt in Kapitel 2 eine Bestim-
mung der Begriffe Business Model und Business Modeling. Weiterhin wurden kurz und knapp rele-
vante Grundlagen zu den Themen Strategie, kritische Erfolgsfaktoren und Early Requirements Engi-
neering vermittelt, bevor über Kapitel 3 der Begriff des Entrepreneurial Business Modeling im Kon-
text des Early Requirements Engineerings eingeleitet wurde, der dieser Niederschrift neben dem
Blick auf den e/mCommerce  den Rahmen vorgegeben hat. Über die Kapitel 4, 5 und 6 hinweg
schließt sich die Erarbeitung und Vorstellung eines Business Model-Frameworks, eines Vorgehens-
modells und eines Werkzeugvorschlags an, um den kreativen Akt des Business Modeling, der tenden-
ziell eher informeller bzw. informaler Natur ist, ein Stück weit näher zu determinieren, zu formalisie-
ren und damit einhergehend auch das Business Modeling in der praktischen Anwendung zu unter-
stützen.
Das in Kapitel 4 vorgestellte Vorgehensmodell hat sich, betrachtet man die Beispiele aus Kapitel 7,
sowohl im studentischen als auch im unternehmerischen Umfeld bewährt. Der Zielsetzung dieser
Arbeit geschuldet, wurde bei der Entwicklung und Darstellung des Vorgehensmodells der Fokus pri-
mär auf den Design-Loop und weniger auf die Bridge-Phase oder den Administration-Loop gelenkt.
Mit anderen Worten, es war vielmehr das Design, die Entwicklung eines Business Model von Interes-
se, weniger jedoch die Implementierung und der operative Betrieb, da dies von Unternehmen zu
Unternehmen unterschiedlich gestaltet und manifestiert sein kann. Entrepreneurial Business Mode-
ling-Aktivitäten unterliegen tendenziell eher einem Workshop-Charakter und können daher ohne
größeren Aufwand in jedem Unternehmen durchgeführt werden (vgl. hierzu die Abschnitte 7.2 und
7.3).
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Kapitel 5 beschreibt ein Business Model-Framework, mittels welchem jedes Business Model umfas-
send und ausreichend, im Sinne der Erkenntnisse und Grundlagen dieser Niederschrift (vor allem aus
Abschnitt 2.1.5 und Kapitel 3 heraus), dargestellt bzw. beschrieben werden kann. Erprobt wurde das
Business Model-Framework ebenfalls im studentischen Umfeld, aber auch im unternehmerischen
Kontext, mit dem Ergebnis, dass es eine wertvolle Hilfe darstellt um eine Ausgangsposition oder eine
gewünschte Zielvorstellung so zu beschreiben, dass Stakeholder unterschiedlicher Herkunft und fach-
licher Hintergründe die Zusammenhänge verstehen und im Sinne der Strategie zielorientiert Lösun-
gen erarbeiten bzw. Implementierungsvorschläge unterbreiten können.
Über Kapitel 6 hinweg wurde das i*-Framework, als Standardtechnik aus dem Early Requirements
Engineering, um die Darstellung von kritischen Erfolgsfaktoren erweitert und über einen entwickel-
ten Prototypen hinweg auf die Tauglichkeit hin überprüft, ob Entrepreneurial Business Modeling
damit unterstützt werden kann. Hierzu wurde zunächst ein explorativer Prototyp (ePOINT.EC), basie-
rend auf Eclipse, entwickelt um anschließend, aus den Erkenntnissen und den Anforderungen der
Zielgruppe sowie der Methodik heraus, einen evolutionären Prototyp (ePOINT.SL) auf Basis von MS
Silverlight zu entwickeln. Beide Prototypen befinden sich bei Fertigstellung dieser Niederschrift in
einem jungen Alpha-Stadium, d.h. ePOINT.EC ist noch nicht operativ einsetzbar, ePOINT.SL wäre es,
befindet sich gerade jedoch in der Weiterentwicklung um Anforderungen aus Abschnitt 7.3 heraus zu
berücksichtigen. Im Besonderen ist hier die Swisscom (Schweiz) AG als Lead-User angedacht, da das
behandelte Fallbeispiel (Abschnitt 7.3) bereits konkrete Anwendungsmöglichkeiten aufgezeigt hat,
die es in den kommenden Monaten zu erarbeiten gilt.
Kapitel 7 zeigt, dass das in Kapitel 4 vorgestellte Vorgehensmodell und das in Kapitel 5 erarbeitete
Business Model-Framework sowohl in der Lehre als auch im unternehmerischen Kontext anwendbar
sind und durchaus zu vorzeigbaren Ergebnissen führen können. Hinsichtlich des Software-Werkzeugs
bleibt mit besonderem Blick auf den Charakter des Entrepreneurial Business Modeling und die damit
verbundenen Anforderungen festzuhalten, dass es derzeit, mit Ausnahme bestimmter Dokumentati-
onszwecke, noch keinen signifikanten Mehrwert im Sinne eines umfassenden Entrepreneurial Busi-
ness Modeling-Ansatzes liefern kann, d.h. bestimmte im Business Model-Framework behandelten
Komponenten wie bspw. eine formulierte Vision, die Darstellung des Benefits oder die Darstellung
markt- bzw. ressourcenorientierter Strategien bzw. strategischer Ziele, können noch nicht komplett
über i* abgebildet werden. Sehr wohl jedoch können die Early Requirements, besonders in der Inves-
tigation-Phase des Design-Loops (vgl. Abschnitt 4.2), erfasst und dokumentiert werden. Wertvoll wird
eine Software als besonderes Instrument im Entrepreneurial Business Modeling jedoch erst, wenn
ePOINT.SL bspw. über einen Beamer und Gestensteuerung, mehreren Personen im Workshop die
Erstellung von SD- bzw. SR-Models an einem virtuellen Whiteboard gleichermaßen erlaubt, wie es an
einem Whiteboard auch möglich ist und es dadurch ein kreatives Zusammenwirken in der Erstellung
neuer bzw. Veränderung bestehender Business Models unterstützt. Das Fallbeispiel mit der
Swisscom (Schweiz) AG hat zudem aufgezeigt, dass es beim Entrepreneurial Business Modeling nicht
zwingend um die Gestaltung und Entwicklung eines Unternehmens bzw. um die Betrachtung eines
Business Models auf Unternehmensebene gehen muss, sondern auch die Entwicklung eines Produkts
bzw. eines Business Case durchaus in diesen Fokus geraten kann. In diesem Fall wird das Produkt
bzw. der Business Case in Beziehung mit dem Kunden und der Unternehmensstrategie gesetzt. Dar-
aus resultierend können die gleichen Annahmen und Komponenten des Business Model-Frameworks
wie bei der Entwicklung eines eigenständigen Unternehmens herangezogen werden.
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Mit Blick auf die eingangs formulierten Forschungsfragen liefert diese Niederschrift einen fundierten
und adäquaten Einblick in das Thema Entrepreneurial Business Modeling. An dieser Stelle seien diese
Fragen noch einmal in kurzer und präziser jedoch ausreichender Art und Weise beantwortet.
Was ist Entrepreneurial Business Modeling und in welchem Kontext wird es angewendet?
Die Antwort auf diese Frage ergibt sich aus den folgenden Definitionen:




Als Entrepreneurial Business Modeling wird der Vorgang oder die Technik
zur Erstellung bzw. Konstruktion und Veränderung  eines Abbilds von rea-
len oder gedachten Sachverhalten im Kontext einer betrachteten Organi-
sationseinheit bzw. des betrachteten Unternehmens oder eines betrachte-
ten Produkts verstanden. Dieser Vorgang bzw. diese Technik findet in den
ersten bzw. frühen Entwicklungsphasen des Betrachtungsgegenstandes
Anwendung und dient der Generierung von Wettbewerbsvorteilen bzw.
von Wachstum durch Kreativität.
Kurz:
Als Entrepreneurial Business Modeling wird der Vorgang oder die Technik
zur Erstellung oder Veränderung eines Business Models während der ers-
ten, frühen Phasen eines Unternehmens oder eines Produktes verstanden





Als Formal Business Modeling wird der Vorgang oder die Technik zur Kon-
struktion und Veränderung  eines Abbilds von realen oder gedachten
Sachverhalten im Kontext einer betrachteten Organisationseinheit bzw.
des betrachteten Unternehmens oder einer Produktentwicklung verstan-
den. Dieser Vorgang bzw. diese Technik findet in den späteren Entwick-
lungsphasen bei höheren Reifegraden des Betrachtungsgegenstandes
Anwendung und dient der Generierung von Wettbewerbsvorteilen bzw.
von Wachstum durch Effizienzgewinne.
Kurz:
Als Formal Business Modeling wird der Vorgang oder die Technik zur Ab-
bildung bzw. Veränderung eines Business Models eines Unternehmens
oder eines Produktes verstanden. Dieser Vorgang bzw. diese Technik fin-
det in den späteren Entwicklungsphasen bei höheren Reifegraden eines
Unternehmens oder eines Produkts Anwendung und dient der Generie-
rung von Wettbewerbsvorteilen bzw. von Wachstum durch Effizienzge-
winne.
  Fazit und Ausblick
176
Wie weit kann Entrepreneurial Business Modeling formalisiert werden?
Die Erfahrungen aus den Anwendungsfällen in Kapitel 7 haben gezeigt, dass der Vorgang der Entwick-
lung eines Business Models ein kreativer Prozess ist, an dem unter Umständen viele Personen mit
unterschiedlicher fachlicher, soziologischer und kultureller Herkunft beteiligt sein können. In allen
Fällen war es entweder notwendig, wurde es begrüßt oder wurde gefordert, den Entrepreneurial
Business Modeling-Aktivitäten einen bestimmten Rahmen vorzugeben 150, z.B. in Form eines mehrtä-
tigen Workshops. Dieser Rahmen kann durch das in Kapitel 4 erarbeitete Vorgehensmodell
EBM2Loop, im Speziellen durch den Design-Loop (Abschnitt 4.2), vorgegeben werden, darf aber nicht
so starr sein, dass eine situations- oder unternehmensspezifische Anpassung unmöglich wird. So
plant die Swisscom (Schweiz) AG zwischenzeitlich, die Speed Creation im Sinne der Prozessoptimie-
rung einzusetzen, was sicherlich Auswirkungen auf die einzelnen Phasen des Vorgehensmodells ha-
ben kann. Hinzu kommt, dass bei der Beteiligung mehrerer Personen der Einsatz eines Moderators
empfohlen wird und ggf. auch eine separate Person zur Dokumentation erforderlich sein kann 151.
Hinsichtlich der verwendeten Werkzeuge (z.B. zur Erfassung der Early Requirements, der Wettbe-
werbssituation, der Kundenstruktur, der Chancen, Risiken, Stärken, Schwächen, Trends, etc.) er-
scheint es als sinnvoll, an dieser Stelle keinen formalen Rahmen vorzugeben und hier den Teilneh-
mern aufgrund ihrer fachlichen und persönlichen Erfahrungen in Bezug auf die jeweilige Problemstel-
lung/ Situation einen gewissen Spielraum einzuräumen und - in Abstimmung mit dem Moderator -
die Durchführung mitgestalten zu lassen. Erscheint dies als nicht sinnvoll, ist der Moderator gefor-
dert, den Erfolg von Entrepreneurial Business Modeling-Workshops/ Aktivitäten durch die gezielte
Auswahl von Werkzeugen und Techniken sicherzustellen. Die Anwendung bestimmter Werkzeuge
kann wiederum einem formalen Zwang bzw. Rahmen unterliegen. Der Einsatz des Business Model-
Posters (aus Abschnitt 5) erscheint jedoch stets als sinnvoll, da es eine solide Arbeits- und Gestal-
tungsgrundlage bieten kann.
Im Sinne eines einheitlichen Verständnisses, dem Finden einer gemeinsamen Ausgangssituation und
Zielsetzung sowie der Verwendung einer gemeinsamen Sprache erscheint es mehr als nur sinnvoll
einen Rahmen dahingehend vorzugeben, wie Business Models einheitlich beschrieben und verglichen
werden können. In diesem Sinne gibt das in Kapitel 5 beschriebene Business Model-Framework in
Form eines Posters einen formalen Rahmen zur Präsentation aller wichtigen Komponenten eines
Business Models vor. Eine ähnliche Form dieser Darstellung scheint sich in der Praxis bereits derart
zu bewähren, dass sich erweiterte Adaptionen für Tablet-PCs rechtfertigen lassen 152 und die in dieser
Niederschrift gewählte Form der Darstellung hat sich im Rahmen der Fallbeispiele bewährt. Zusam-
menfassend kann konstatiert werden, dass der kreative, informale/ informelle Vorgang des Entre-
preneurial Business Modeling als solcher auch formalen Rahmenbedingungen wie bspw. bei der
Durchführung von Workshops, der Darstellung und Präsentation von Business Model-Komponenten
unterliegen darf, aber mit Blick auf die Anwendung bestimmter (Analyse-)Werkzeuge keinen forma-
len Zwängen unterworfen werden sollte.
150 (vgl. hierzu das Webend-Konzept in Abschnitt 7.1.2 und die Speed Creation in Abschnitt 7.3)
151 bspw. im Rahmen einer Speed Creation um on-the-fly-Anforderungen bzw. Ergebnisse zu dokumentieren oder das BRS zu füllen
152 iPad-Version des Business Model Canvas von Alexander Osterwalder
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8.2 Kritische Würdigung
Ziel dieser Arbeit war die Entwicklung eines Vorgehensmodells und eines informellen, strategieorien-
tierten Werkzeugs für das Entrepreneurial Business Modeling. Darüber hinaus wurden eine Begriffs-
bestimmung und eine Einordnung in das Early Requirements Engineering vorgenommen. Das Ergeb-
nis der Niederschrift sind zwei anwendbare Artefakte in Form eines Vorgehensmodells und einer
Darstellungsmethode sowie zwei (Software-)Prototypen als nützliche Artefakte hinsichtlich weiterer
Evaluationen. Da die beiden anwendbaren Artefakte auf bestehende wissenschaftliche Arbeiten so-
wie Erkenntnisse aufbauen und über Industriepartner oder Evaluationen im Rahmen der Lehre wei-
terentwickelt worden waren, sind beide Artefakte praktisch anwendbar. Die Fallstudien haben die
Praxistauglichkeit demonstriert. Die Relevanz dieser Arbeit hat sich aus den aktuellen Trends in Wis-
senschaft und Praxis ergeben und schließt eine Lücke, indem ein grundlegender Ansatz hinsichtlich
Unterscheidung in Entrepreneurial Business Modeling und Formal Business Modeling erarbeitet wur-
de. Praktische Problemstellungen wie die Durchführung von Entrepreneurial Business Modeling-
Aktivitäten bzw. die Darstellung von Business Models wurden adressiert und haben durch das Vorge-
hensmodell sowie das Business Model-Poster einen anwendbaren Lösungsansatz erfahren. Durch die
Ableitung und Berücksichtigung von Anforderungen und Erkenntnissen aus Wissenschaft und Praxis
wird die Qualität der entwickelten Artefakte sichergestellt. Die Entwicklung der Prototypen unter-
streicht eine ausreichende Formalisierung im Sinne der Wirtschaftsinformatik und stellt die Grundla-
ge für weitere Forschungsarbeiten dar.
Die Anwendung der Prototypen liefert einen signifikanten Beitrag zur Erfassung und Dokumentation
von Early Requirements. Sie implizieren Anforderungen zur Generierung eines Mehrwertes, im Sinne
einer hohen Praxistauglichkeit, durch eine effizientere Unterstützung von Entrepreneurial Business
Modeling-Aktivitäten durch einen gemeinsamen, interdisziplinären Schaffensprozess über mehrere
Teilnehmer hinweg. Durch die Definition und Einordnung des Begriffs Entrepreneurial Business Mo-
deling wurde das Forschungsziel erreicht. Die Erkenntnisse aus dieser Arbeit erlauben es, Business
Models schneller und sicherer zu konzipieren bzw. zu modellieren, um sie anschließend sicher zu
implementieren und am Markt platzieren zu können.
Durch die praxisorientierte Ausrichtung dieser Niederschrift müssen die Ergebnisse neben einem
wissenschaftlich und technologisch orientierten Publikum vor allem einem managementorientierten
Publikum vermittelt werden. Daraus ergibt sich, neben einer bestimmten Relevanz gegenüber der
Wirtschaftsinformatik, eine starke betriebswirtschaftliche Ausrichtung dieser Arbeit. Die (Zwischen-)
Ergebnisse dieser Niederschrift wurden teilweise und werden in Zukunft der (angewandten) For-
schungsgemeinschaft gegenüber veröffentlicht und zur Diskussion gestellt. Zu diskutieren ist dabei
sicherlich das Kriterium der Allgemeingültigkeit. Während das für die Prototypen zugrunde liegende
Framework i* als Teil eines internationalen Standards bereits eine bestimmte Allgemeingültigkeit
aufweisen kann, wurden sowohl das Vorgehensmodell als auch das Business Model-Framework pri-
mär unter den Gesichtspunkten und dem Erfahrungshorizont des e/mCommerce heraus entwickelt.
  Fazit und Ausblick
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Bei näherer Betrachtung wird deutlich, dass sich diese Artefakte durch ihre generelle Ausrichtung
durchaus auf andere Branchen übertragen lassen und damit auch ein bestimmter Anspruch hinsicht-
lich einer Allgemeingültigkeit konstatiert werden kann. Durch die Fortentwicklung der Prototypen
und die Anwendung sowie die Optimierung der Artefakte, anhand weiterer Fallbeispiele in Unter-
nehmen (möglichst unterschiedlicher Branchen) können die Erkenntnisse dieser Arbeit weiter ausge-
baut werden. Fraglich bleibt dabei u.a., ob das vorgestellte Vorgehensmodell einen klassischen Stra-
tegieentwicklungsprozess ersetzen kann oder diesen lediglich ergänzt. Insgesamt erhebt diese Arbeit
keinen Anspruch dahingehend, das Thema Business Modeling als solches komplett aufgearbeitet zu
haben. Sie versteht sich primär als solide aber auch kritisch zu diskutierende Grundlage, welche si-
cherlich die eine oder andere Frage offen lässt und damit als Ausgangspunkt für weitere Forschungs-
arbeiten anzusehen ist, die punktuell an den entwickelten und diskutierten Erkenntnissen bzw. Arte-
fakten angesetzt werden können. Sie liefert jedoch auch wichtige Handlungsanleitungen für be-
troffene Unternehmer, Führungskräfte, Projektmanager, Berater, etc. um Entrepreneurial Business
Modeling-Aktivitäten in einem bestimmten formalen Rahmen zu fassen und ggf. individuell auf das
Unternehmen abgestimmt weiterentwickeln zu können.
8.3 Weitere Forschungsthemen und Entwicklungsmöglichkeiten
Wie bereits erwähnt, dient diese Arbeit als Ausgangspunkt weiterer Forschungsarbeiten. So stehen
bereits jetzt laufende und angedachte Abschlussarbeiten im Raum um
· ePOINT.EC und ePOINT.SL darin zu befähigen, möglichst alle Komponenten eines Business Mo-
dels abbilden zu könnenà Entwicklung einer i*-basierten Business Modeling Language basie-
rend auf dem in dieser Niederschrift vorgestellten Business Model-Framework
· ePOINT.EC und ePOINT.SL mit einem speziell auf Business Models angepassten Kennzahlensys-
tem zu erweitern. Analog der Strategy Map aus dem Balanced Score Card Ansatz [FrSc03] soll
über ePOINT.EC bzw. ePOINT.SL bereits beim Modellieren eines Business Models ein einfaches
Kennzahlensystem aufgebaut werden, dessen Parameter über Schnittstellen in gängige Pro-
zessmanagement-Tools übergeben werden kann à Entwicklung eines Business Model-
Management-Cockpits.
Ferner kann, bspw. mit Blick auf die Exzellenzinitiative im Rahmen des EXIST 4 Programms des BMWI
(Die Gründerhochschule), die Erfolgswirkung des in Abschnitt 7.1.1 vorgestellten Lehrveranstaltungs-
konzepts bzw. studienbegleitender Maßnahmen 153 empirisch untersucht werden. Darüber hinaus
gibt es durchaus noch Forschungsbedarf am Vorgehensmodell selbst hinsichtlich seiner Ausgestal-
tung, möglicher Validierungen bzw. Verifikationen der Ergebnisse aus den einzelnen Phasen und wei-
teren Entwicklungsszenarien. Abschließend kann festgehalten werden, dass durch die steigende Ak-
zeptanz und Bedeutung der Themengebiete Business Models und Business Modeling weiterer For-
schungs- und Entwicklungsbedarf, vor allem in der angewandten Forschung, bestehen wird.
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Abb. 95: Checkliste für
Decision Point Meetings
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Abb. 96: Checkliste für
Decision Point Meetings
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Abb. 97: Pressemeldung
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Abb. 109: Pressemittei-
lung des Ministeriums für
Wissenschaft, Wirtschaft
und Verkehr
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08.2007 - 05.2011 Promotion 
Christian-Albrechts-Universität zu Kiel/ Universität Leipzig
Thema: 
Entrepreneurial Business Modeling im Kontext einer 
erfolgsfaktorenorientierten Strategieentwicklung 
Entwicklung eines Vorgehensmodells, Frameworks und Werkzeugs zur semi-
formalen Modellierung und Visualisierung früher Anforderungen von der Idee 






•	 Business Model Innovation
11.2004 - 10.2006 Masterstudium 
Steinbeis-Hochschule Berlin 
Studienschwerpunkt: General Management 
Abschlussnote: Hervorragend
Thema der Abschlussarbeit: Generelle Erfolgsfaktoren im eCommerce 
(Note: 1,25)
09.1999 - 09.2004 Diplomstudium 
Fachhochschule Coburg 
Studienschwerpunkt: Personal & Organisation 
Abschlussnote: Sehr gut
Thema der Abschlussarbeit: Personaleinsatz in rollengeprägten Prozessorga-
nisationen (Note: 1,0)




11.2005 - 12.2008 Geschäftsführer, Vorstand, Gesellschafter
Caban Holding AG, CH-Zug (Beteiligungsgesellschaft) 
Caban Management AG, CH-Zug (Consulting & Projektgeschäft) 
Caban Germany GmbH, D-Offenbach (eBusiness)
Tätigkeit: Beratungsleistungen im Bereich strategisches Management, Un-
ternehmens- und Organisationsentwicklung, Business Development und die 
"steueroptimierte" Verlegung von Unternehmenssitzen in die Schweiz
Wesentliche Meilensteine:
•	 Durchführung der Gründung
•	 Aufbau	und	Pflege	internationaler	Handelsbeziehungen,	vorrangig	mit	
Südafrika, USA und China
•	 Abwicklung von Importangelegenheiten
•	 Begleitung	von	ISO	9001:2000	Zertifizierungen
•	 Durchführung diverser Beratungsprojekte mit den Schwerpunkten 
eBusiness, eCommerce & Social Media, Markteintrittsstrategien, Pro-
zessmanagement, internationale Geschäftsausrichtung sowie Firmen-
gründungen in der Schweiz bzw. Firmensitzverlegungen in die Schweiz
05.2006 - 06.2007 Geschäftsführer
Sirios Management GmbH, CH-Zug (erneuerbare Energien)
Tätigkeit: Aufbau und Entwicklung eines Informationssystems sowie einer 
Organisations- und Leitungsstruktur 
07.2011 - heute Teamleiter
BAUR Versand (GmbH & Co KG), D-Weismain (eBusiness)
Tätigkeit:
•	 Leitung und Ausbau eines Teams im Bereich Personalisierung
•	 Weiterentwicklung	des	hausinternen	Webanalyse-Systems	zur	effizien-
teren Messung der User Experience, zur gezielteren Optimierung von 
Seitentemplates, zur Ableitung von Kaufwahrscheinlichkeiten, etc.
•	 Begleitung von Sonderprojekten mit strateigscher Ausrichtung für den 
Bereich sowie für die gesamte Otto-Gruppe
•	 Projektleitung bei UCD und UX-Projekten
•	 Planung und Begleitung von Tests (A/B/n bzw. multivariat)
•	 Projektleitung zur Ermittlung der Oberziele von Shop-Templates
09.2010 - heute Autor & Berater
Business Model Creativity (bmcreativity.net), D-Bamberg (eBusiness)
Tätigkeit: Arbeit an einem Buch zum Thema "Business Modeling" für den 
Springer Verlag (Gabler Sparte), Erscheinungstermin Herbst 2012; Seminare 
und Beratungsleistungen rund um das Buch- und Dissertationsthema
BERUFSERFAHRUNG (2/2)
08.2003 - 10.2006 Inhouse Consultant
flyerwire	GmbH,	D-Coburg	(eBusiness)




•	 Weiterentwicklung des Online-Angebots, Optimierung von Conversion, 
Customer Experience, etc.
•	 Konzeption und Begleitung der Markteintritte in Spanien und Italien
•	 Konzeption und Einführung eines Management-Informations-Systems
•	 Betreuung und Begleitung diverser Projekte im Rahmen des Technolo-
giewechsels von PHP & mySQL auf C#, .NEt & MS SQL
•	 Konzeption und Einführung eines internen Qualitäts-Management-Sys-
tems und Optimierung der internen sowie externen Wertschöpfung
04.2000 - 08.2001 Assistenz der Geschäftsführung
JobScout24 GmbH, D-Coburg (eBusiness)
Aufgaben: Erfassung und Aufbereitung von Kennzahlen, Koordination IT-
Beschaffungswesen, Unterstützung im Business Development
Wesentliche Meilensteine:
•	 Vertretung des kaufmännischen Leiters für sechs Monate
•	 Erarbeitung und Mitgestaltung von standardisierten Geschäftsprozessen
•	 Einführung und Betreuung der Balanced Scorecard
•	 Durchführung und Koordination von Monats- und Quartalsreportings an 
die Konzernmutter
09.2001 - 08.2003 Werkstudent (Vertriebscontrolling)
HUK-Coburg, D-Coburg (Versicherungen)
Aufgaben: Betreuung und Optimierung des monatlichen bzw. quartalsweisen 
Berichtswesens, Ad-hoc-Analysen für und Erstellung von Vorstandspräsenta-
tionen 
07.2005 - 12.2007 Geschäftsführer, Gesellschafter
Suryalogics GmbH, D-Coburg (eBusiness)
Aufgaben: Gründung & Business Development
Wesentliche Meilensteine:
•	 Durchführung der Gründung
•	 Strategieentwicklung
•	 Entwicklung und Realisierung von internetbasierten Geschäftsmodellen
WISSENSCHAFTLICHE TÄTIGKEIT
Wichtige Meilensteine Konzeption, Initiierung und Leitung eines EXIST-III-Projekts für gründungs-
orientierte und -begleitende Maßnahmen übergreifend über alle Kieler Hoch-
schulen. Ergebnis: Anregung von 16 Gründungsprojekten und vier konkreten 
Anträgen auf Gründerstipendien innerhalb von 12 Monaten; Mitgestaltung 
des Antrags der CAU Kiel im Rahmen des BMWi-Förderwettbewerbs "EXIST-
Gründungskultur - Die Gründerhochschule"
Konzeption, Initiierung und Leitung des Folgeprojekts "Gründerbude". Das 
Projekt hat das Ziel gründungsbereiten Studierenden, in Abstimmung mit 
dem lokalen Wissenschafts- sowie Innovations- und Technologiezentrum, ei-
nen Raum sowie Arbeitsplätze während ihrer Pre-Seed-Phase zur Verfügung 
zu stellen.
Mitwirkung bei der Beantragung und Durchführung diverser Forschungspro-
jekte, z.B. OrViA, INTERREG 4 Projekt "User Driven Innovation" 
Gründungsbeauftragter am Lehrstuhl der Angewandten Informatik (Wirt-
schaftsinformatik)
Entwurf eines Strategie- und Geschäftskonzepts für mobile Applikationen/ 
Services
Ausgründung eines "eTravel"-Anwendungsfalls als operatives Geschäftsmo-
dell mit internationaler Ausrichtung
Entwicklung und Vorbereitung der Vermarktung eines neuartigen Business-
Modeling-Werkzeugs zur (in)formalen Modellierung von Anforderungen für 
(softwarebasierte) Geschäftsmodelle für nicht-technische Anwender.
03.2009 - heute Gelegentliche Beratungsleistungen als KfW-Gründercoach für Startups aus 
dem Hochschulbereich
PUBLIKATIONEN
2010 Speck, Andreas; Rusnjak, Andreas; Schulz, Marcel: Realization of Business 
Processes; Informatik 2010: Service Science - Neue Perspektiven für die In-
formatik, Beiträge der 40. Jahrestagung der Gesellschaft für Informatik e.V. 
(GI), Band 2, 27.09. - 1.10.2010, Leipzig, 2010
Rusnjak, Andreas: Über die Integration von kritischen Erfolgsfaktoren in das 
"Early Requirements Engineering" mittels i*; 13. GI Tagung "Modelling Busi-
ness Information Systems", Dresden, 2010
Rusnjak, Andreas: Improving IT-Strategy-Alignment with a multidimensional 
business value; 16th International Working Conference on Requirements 
Engineering: Foundation for Software Quality (RefsQ2010), Workshop on 
Requirements Prioritization for customer-oriented Software-Development 
(RePriCo'10)
Rusnjak, Andreas; Hristov, Hristomir; El Kharbili, Marwane; Speck, Andreas: 
Managing the dynamics of e/mCommerce with a hierarchical overlapping 
Business-Value-Framework; Proceedings of the 24th IEEE Conference on 
Advanced Information Net-working and Applications (AINA 2010), The 6th 
International Symposium on Web and Mobile Information Services (WAMIS 
2010), Perth (Australien), 2010
Rusnjak, Andreas; El Kharbili, Marwane: On Leveraging Business Processes 
to deal with Critical Success Factors; Workshop on Business Process Mode-
ling and Realization, Informatik 2009, GI Jahrestagung 2009, S. 4052-4066
Rusnjak, Andreas: Modelling Critical Success Factors in mCommerce-Pro-
grams; BPSC 2009: 238-240
2009
Rusnjak, Andreas: Generelle Erfolgsfaktoren im eCommerce; Beitrag in Faix, 
W. G.: Management von Wachstum und Globalisierung. Best Practice. Stein-
beis Edition, Stuttgart, 2008
2008
Pohle, Matthias; Krause, Sven; Rusnjak, Andreas: Speed Creation Session: 
A way to increase the productivity of experts in projects and assure quali-
ty requirements; 17th International Working Conference on Requirements 




10.2010 - 03.2012 eBusiness-Management 
FH Lübeck 
Umfang: 4 SWS
04.2010 - 05.2010 Kreativwerkstatt eBusiness 
FH Kiel 
Umfang: 4 SWS (Blockveranstaltung)












05.2010 Einführung mCommerce 
FH Hannover 
Umfang: 4 SWS (1 Veranstaltung)




09.2008 - Heute Betriebliche Standardsoftware (Übung) 
Christian-Albrechts-Universität zu Kiel 
Schwerpunkt: e/mCommerce 
Umfang: 4 SWS
Einführung in die Wirtschaftsinformatik (Übung) 
Christian-Albrechts-Universität zu Kiel 
Umfang: 4 SWS




Ziel- und intentionsorientierte Modellierung von Geschäftsmodellen zur Iden-
tifikation	von	kritischen	Erfolgsfaktoren	auf	Basis	des	i*	Frameworks	(Bache-
lor Thesis)
Vergleich bestehender Business Modeling Ansätze aus der Perspektive eines 
eBusiness-Startups - Exemplarische Darstellung des Geschäftsmodells einer 
Special-Interest Community rund um Erfolgsfaktoren (Bachelor Thesis)
Mobile Payment - Status Quo & ein Erfolgsfaktor für den deutschen e/mCom-
merce? (Diplomarbeit)
Einsatz	digitaler	Medien	an	öffentlichen	Schulen	-	Online	vs.	Offline-Betrach-
tung, Implementierungsstrategien und Finanzierungsalternativen (Diplomar-
beit)
2010
2009 Lean Controlling im e/mCommerce - Anforderungen an die Formulierung von 
KPIs in KMUs. Entwicklung eines Modells zur Transformation von Zielen auf 
strategischer Ebene in die Ebene der Geschäftsprozesse (Diplomarbeit)
Netzeffekte - ein Erfolgsfaktor im Mobile-Commerce-Markt? Mobile Shopping 
- Erfolgsfaktoren und Anforderungen an Webshops unter Berücksichtigung 
aktueller Web 2.0- und zukünftiger Web 3.0-Trends (Diplomarbeit)
2011 Konzeption und Implementierung einer iOS-basierten Tablet-Anwendung zur 
Visualisierung und Modellierung von Geschäftsmodellen
Analyse und Anwendung moderner Paradigmen und Techniken für den Ent-
wurf und die Implentierung einer Internet-Anwendung mit Ruby on Rails am 
Beispiel einer Webseite zur Vermittlung von Urlaubsreisen (Diplomarbeit)
Early Requirements Engineering als Managementaufgabe in technologieba-
sierten Unternehmen: Konzeption eines Vorgehensmodells zur kennzahlen-
gestützten Modellierung von Geschäftsmodellen und Strategien (Diplomar-
beit)
Mobile Couponing - Entwicklung eines Validierungssystems für die mobile 
Gutscheinverifikation	(Bachelor	Thesis)
SONSTIGES
12.2002 - Heute Gründungs- und Pastmitglied im rotarischen Serviceclub Rotaract-Oberfran-
ken-West
Soziales/ Ehrenamtliches Engagement
06.2010 - Heute Gründungs- und Vorstandsmitglied der Campus Business Box e.V. - Eine 
Initiative zur Vermittlung industrieller Praktika an Studierende aller Fakultä-
ten, vorwiegend jedoch aus der Informatik/ Wirtschaftsinformatik und den 
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften
•	 Innovationsbereitschaft & visionäres Denken
•	 Hohe Entschlossenheit & Ergebnisorientierung
•	 Ausgeprägte Motivations- & Teamfähigkeit
•	 Analytisches Denkvermögen & schnelle Auffassungsgabe
•	 Unternehmerisches Denken & Handeln





•	 Fußball, Tennis, Badminton
•	 Radfahren
•	 Entrepreneurship & Business Modeling
Hobbies
01.2011 - Heute (Gründungs)Mitglied im Rotary E-Club Köln
REFERENZEN
Prof. Dr. Andreas Speck 
Mail: aspe@informatik.uni-kiel.de; Tel.: +49 431 880-1573
CAU Kiel
Prof. Dr. Thomas Wieland 
Mail: wieland@hs-coburg.de; Tel.: +49 9561 317-392
HS Coburg
Prof. Dr. Stephan Raimer 
Mail: stephan.raimer@wak-sh.de; Tel.: +49 431 3016-133
Wirtschaftsakademie 
Schleswig-Holstein
Prof. Dr. Thomas Romeyke 
Mail: romeyke@fh-luebeck.de; Tel.: +49 451 300-5521
FH Lübeck
Prof. Dr. Doris Weßels 
Mail: doris.wessels@fh-kiel.de; Tel.: +49 431 210-3519
FH Kiel
Prof. Dr. Michael Clasen 




Dr. Dirk Müller 
Mail: mueller@wtsh.de; Tel.: +49 431 66666-849
WTSH Kiel
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